今回 の 特集 で 取り 上 げた デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) の 成功 事例 を 振り 返る と 、「 多 く の 日 本 企業 は DX を 
表面 的 に し か 進め て いない の で は 」 と 思わ せる 。DX の 成功 事例 の 企業 は 、 既 存 の 作業 を ロボ ッ ト や ソフ トウ ェ ア で 行う に 
と ど ま ら ず 、 既 存 の 業務 の あり 方 、 シ ステ ム 、 組 織 す べ て を 同時 に 変化 させ て いる 。 


DX が も た ら す 変化 に 対し 、 既 存 の や り 方 に 慣れ て いる 人 は 反発 し 、 時 に は 組織 全体 に 大 き な 痛み を 伴う こと も ある だ ろう 
と は 容易 に 想像 が つく 。 つ まる と ころ 、DX を 成功 させ る に は 、 ト ッ プ が DX の 本 質 を し っ か り 理 解 し 、DX に 伴う 混乱 と 痛 
み を 受け 入れ る 決断 力 を 持ち 、 混 乱 と 痛み の 影響 を 受け る 人 々 を ステ ッ プ アッ プ さ きせ 、 次 に つなげ る 夫 備 を 進め な けれ ば 
な ら な い の で ある 。 


これ まで 大 きく 後 れ を 取っ て いる 日 本 企業 の DX だ が 、 和 希望 の 兆し が な いわ け で は な い 。 新型 コロ ナウ イル ス 感 菜 拡 大 に よ 
る 事態 を 受け 、 よ う や く 上 既存 の 業務 の あり 方 、 シ ステ ム 、 組 織 に つい て 、 抜 本 的 な 見 直し を 強制 され て いる 。 そ の 見 直し 
は 個人 レベ ル 、 企 業 レ ベル 、 ま た 、 国 レベ ル の すべ て で 行わ れ て いる 。 これ を 契機 に 、 社 会 全体 で DX を 育 定 的 に 捉え 、 出 
遅れ た DX の 巻き 返し を 図る こと を 期待 する 。 


「 マ ネジ メン ト ・ フ ォ ー ラ ム 」 で は 、 ア リバ バ 株 式 会 社 の 香山 誠 代 表 取締 役 社長 CEO に 話 を うか が っ た 。 す で に 106 兆 円 の 
流通 総額 を 達成 し た アリ ババ 。 向 く べき 事実 は 、 す べ て の 事業 が ビッ グ デ ー タ の 収集 に 集約 され て いる こと だ っ た 。 彼ら 
が 手掛け る DX の 世界 は 、 対 抗 す る の で は な く 共 存 ・ 利 用 し て いく こと が 肝要 だ と いう 感想 を 強く 持っ た 。 恐 る べし 。 


(カン ・ ビ ョ ン ウ 米倉 誠一 郎 ) 


「 読 者 の 声 」 へ の 投稿 を お 待ち し て いま す 


人 @ 掲 載 さ れ た 論文 に つい て の 感想 、 今 後 取 り 上 げ て ほし い テ ー マ な ど 、 ご 意見 を お 寄せ くだ さい 。 
@ 投 稿 の 際 は 、 住 所 、 氏 名 、 職 業 、 年 齢 を 明記 し て くだ さい 。 
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周回 遅れ の 本 質 


DIGITAL TRANSFORMATION AND THE FATE OF 


THE JAPANESE COMPANIES: 
WHAT MADE DX SO SLOW AND SO UNESSENTIAL? 


【 特 集 に あたっ て 】 

デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) は 多く 
の 日 本 企業 に と っ て 言葉 以上 に 重い 課題 だ 。 こ れ ま で 日 
本 企業 は DX に それ な り の 投資 を し て きた が 、 そ の 投資 
に 見 合う 結果 を 出せ て いな い 。 実社会 で は 、 い まだ に ハ 
ンコ を 必要 と する 決裁 が 行わ れ 、 書 類 は すべ て 印刷 し て 
紙 媒 体 で 保存 さき れる 。 サ ー バ ー や クラ ウド 上 で 管理 すれ 
ば 、 ハ ンコ 決裁 の 時 間 と 印刷 コス ト 、 お よび 書類 保存 の 
空間 な ど を 大 幅 に 節約 で きた ろう 。 

し か し 、 こ れ は 表層 的 な 結果 で あっ て 、 深 層 は DX が 
いわ ば 破壊 的 イノ ベー ショ ン で あり 、 企 業 経営 の 本 質 を 
変化 させ る も の だ と いう 認識 の 欠如 に ある 。 こ れ ま で 多 
く の 日 本 企業 が 進め て きた DX は 、 既 存 の シス テム を 守 
る た め に 限定 的 に 行わ れ た も の に すぎ な い 。 新型 コロ ナ 
ウイ ルス 感 要 症 (COVID-19) は 、 そ の 点 を 表面 化 さ せ 、 
真 の DX の 本 質 を 考え る きっ か け を 与え て くれ た 。 本 特 
集 で は 、DX の 成功 事例 と その メカ ニズム を 振り 返り 、 
企業 組織 や 経営 戦略 に 与え る 本 質 を 考え て みた いと 思 
2 う 。 


| DX の 過去 、 現 在 、 未 来 
立 本 博文 生稲 史彦 

本 論文 は 、DX の 歴史 を 振り 返り 、 今 後 の DX の 展開 を 
予測 する 。1990 年 代 に 日 本 企業 が 産業 構造 改革 の 波 に う 
まく 対処 で き な か っ た 原因 に 、DX に 対す る 理解 不足 が 
あっ た と 指摘 する 。 最 近 に な っ て DX に 対す る 理解 が 浸 
施し 、 単 な る 事業 効率 の 上 昇 で は な く 、 そ の プロ セス で 
得 ら れる デー タ の 収集 ・ 活 用 を 通じ た 企業 変革 と いう 段 
階 に 来る よう に な っ た 。 著者 ら は 、 今 か ら で も DX を うま 
く 活 用 で きれ ば 、 こ れ ま で の 出遅れ を 取り 戻し 、 さ ら に 
競争 力 を 高め る 可能 性 は まだ ある と 日 本 企業 に 期待 する 。 
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日 本 企業 の 全 運 


ヒト で は な く 、 電子 を 走ら せろ 。 電子 は 疲れ な い 
村田 聡一 郎 


本 論文 で は 、DX に 成功 し て いる 日 本 企業 2 社 の 事例 
を 紹介 する 。 ヒ ロ セ 電機 は 、 既 存 の 営業 ・ マ ー ケ ティ ン 
グ 活 動 が プロ モス ご と に 独立 し て 進め られ て いた の を 見 
直し 、 営 業 ・ マ ー ケ ティ ング 活動 が 同じ ツー ル を 使い 、 
各 プ ロ セ ス 間 で デー タ を 連携 で きる よう に し た 。 ま た 、 
ウェ プ ブサ イト に 会 員 制 度 を 設け 、 会 員 情報 と ウェ ブサ イ 
ト 上 で の 行動 履歴 を 蓄積 で きる 仕組 み を 構築 し た 。 

- 方 、 プ ロ ツ ー ル の 専門 商社 で ある トラ スコ 中 山 は 、 
自社 が 持つ 商品 ・ 価 格 ・ 在 庫 ・ 納 期 な どの デー タ を 、 顔 
客 も 5 リ アルタ イム で 利用 で きる よう に し て いる 。 本質 的 
に は 両社 と も ち 、 デ ー タ と シス テム を 同一 化 さ せ た 効 果 が 
ある 。 さ ら に 、 自 動 化 で きる 作業 は と こと ん 自動 化し 、 
その 分 、 社 員 の 労働 力 を さら な る 大 客 サー ビス の 向上 に 
振り 向け て いる 。 

DX を 進め る た め に は 、 サ ー バ ー や ソフ トウ ェ ア を 導入 
する だ け に と ど ま ら ず 、 既 存 の シス テム と 組織 を DX に 
沿っ た 形 で 再 構築 し な けれ ば な ら な い 。 茎 存 の シス テム 
を 守り な が ら 、DX を 進め る こと は で き な い と 明言 する 。 


| DX 埋 店 に 不可 欠 な 3 つの 問い 


し か し 、DX の 方 法 を 間違え れ ば 、 こ れ ま で と 同じ 表 
面 的 な DX で 終わ っ て し まう 。 そ こ で 、 効 果 的 な DX 施 
策 を 打つ た め の 具 体 的 な 戦略 の 立て 方 に つい て 述べ て い 
る の が 、 本 論文 で ある 。 

著者 は 、 効 果 的 な DX 施策 を 打つ た め に 、「 な ぜ 」 「 何 
を 」「 ど の よう に 」] の 3 つの 本 質 を 問う こと を 提案 し て 
いる 。「 私 た ちの 企業 は な ぜ こ の 事業 に 従事 し て いる の 


か 。 な ぜ 新 し い ソ リュ ーション が 必要 な の か 」 を 理解 し 、 
「 何 を (どの よう な ソリ ュー ショ ン を ) 開発 する か 」 を 
決め 、「 新 し い ソ リュ ーション の 導入 に 伴う 日 常 業務 プ 
ロ セ ス 、 組 織 構 造 、 組 織 文化 な ど 、 既 存 の 仕組 み の 見 直 
し ] を 伴う 改革 を 執行 する 必要 が ある こと を 述べ て いる 。 


DX の 目的 は | 新た な り X の 提供 」 で ある 
藤井 保 文 


本 論文 で は 、 製 造 業 以外 か ら の DX の 成功 事例 を 紹介 
し て いる 。 保険 業 か ら 銀 行 、 投 資 ま で の 金融 ビジ ネス を 
展開 する 中 国 平安 保険 グル ー プ は アプ リ を 使っ て 、 一 見 
保険 業 と 関係 が 注い よう に 見 える 無料 遠隔 診療 や 診療 予 
約 機能 な ど を 提供 し 、 患 者 と 医師 を つなげ る 役割 を 果 た 
し て いる 。 平安 保険 は アプ リ 上 で 発生 する 患者 と 医師 の 
デー タ を 吸い 上 げ 、 自 社 の 保険 業 に つなげ て いる 。 

平安 保険 の DX が 成功 し た 背景 に は は 、 保 険 事 業 で は な 
く 、 デ ジタル の 本 質 を 理解 し て いる 人 材 が DX を 推し 進 
め た こと が ある 。 DX の 本 質 を 理解 し 、 ど こ で 、 ど の よう 
な 情報 を 吸い 上 げ 、 自 社 の 競争 力 に 生か し て いく の か を 
根本 的 に 考え る 重要 性 を 平安 保険 の 事例 は 示し て いる 。 


労働 市 場 に お ける DX 

ヴィ リ ・ レ ー ド ン ヴ ィ ル タ 

着 者 は 長年 オン ライ ン 労 働 市 場 の 定量 分 析 を 行い 、 欧 
州 隊 内 で の 関連 政策 立案 に 携わっ て きた 経験 を 持つ 。 オ 
ン ラ イン 働 市 場 は 学 働 市 場 全 体 に お ける 規模 は まだ 小 
さい が 、 世 界 で は オン ライ ン 労 働 市 場 が 先行 し て 拡大 し 
て いる 。 本 論文 で は 、 オ ン ラ イン 労働 市 場 の 先行 事例 と 
現状 を 分 析 し 、 マ ネジ メン ト と 政策 に 関す る 提言 を 導き 
出し て いる 。 

2019 年 に トヨ タ 自 動車 と 経団連 が 終身 必 用 制度 の 限界 
に 言及 し 、 直 近 で は KDDI が 「 ジ ョ ブ 型 選 用 ] を 導入 す 
る 方 針 を 打ち 出し た 。 日 本 で も いよ いよ 労働 市 場 の DX 
が 浸透 し よう と し て いる 。 こ れ か ら の 展開 に 対応 する た 
め に 重要 な 示唆 を 与え て いる 論文 で ある 。 


教育 産業 で の DX 
カン ・ ビ ピョン ウ 


本 論文 で は 、 教 育 産業 で の DX の 事例 を 紹介 し て いる 。 


2020 年 3 月 の 国連 教育 科学 文化 機関 に お ける 教育 担当 開 
僚 級 会 合 で 、 参 加 11 カ 国 中 、 日 本 以外 の すべ て の 国 が 新 
型 コ ロナ ウイ ルス に よる 休校 期間 中 に オン ライ ン で 指導 
を し て いた こと が 判明 し た 。 こ こ で も 、 日 本 の 決定 的 な 
遅れ が 明白 と な っ た 。 そ の 現実 を 前 に 、 よ う や く 日 本 で 
も 教育 産業 で の DX の 議論 に 勢い が つい た と いえ る 。 

著者 は 教育 産業 で の DX を 、 教 育 コ ン テ ン ツ の 観点 と 
教育 方 法 の 観点 に 分 け て 分 析 し て いる 。 教育 コ ン テ ン ツ 
は オン ライ ン 形 式 に より オー プン に 提供 され 、 教 育 方 法 
は エド テッ ク の 開発 に 伴っ て 、 よ り 個 別 化 され 効率 化 き 
れる よう に な る 。 それら の 流れ は 、 教 室 で 行わ れ た 教育 
を オン ライ ン 化 する だ け に と ど ま ら ず 、 こ れ ま で 曖 味 だ 
っ た 教育 効果 全体 の 向上 を めざす 方 向 に 進ん で いる こと 
を 説い て いる 。 


以上 、 本 特集 に 収載 され た 論文 を 手短 に 紹介 し た 。 こ 
れ ま で 日 本 が 取り 組ん で きた DX は 、 ペ ン で 書類 を 作成 
する 代わ り に パソ コン の ソフ ト で 作成 する 、 連 絡 は 電話 
の 代わ り に メー ル で する 、 会 議 を リモ ー ト で 行う 、 と い 
っ た 程度 に 限ら ち れ て いた と いっ て も 過言 で は な い 。 

し か し 、DX の メリ ッ ト を 亭 受 する た め に は 、 虐 存 の 
シス テム を 学習 棄却 する 努力 を し な けれ ば な ら な い 。 た 
と えば 、 こ れ ま で バラ バラ だ っ た シス テム を まとめ る 、 
本 質 的 で な いと ころ は 自動 化 さ せ 、 そ の 分 余っ た 資源 を 
付加 価値 の 高い 作業 に 振り 向け る 。 ま た 、 要 ら な く な っ 
た 組織 は 大 胆 に 廃止 し 、DX に 置き 換え られ る 業務 に 就 
いて いる 従業 員 に は 時 代 に 合っ た 再 教育 の 機会 を 与え 、 
より 付加 価値 の 高い 業務 に 充て る 努力 が 必要 だ 。 

今後 、 日 本 の 社会 経済 が 効率 性 を 上 げ る た め に は 何 を 
すべ きか 。 そ の 答え を 導き 出す に あたっ て 、 本 特集 が 一 
助 に な れ ば 幸い で ある 。 
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DX (デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション ) は 、 い か に 始ま っ て 現在 に 至り 、 将 来 ど ド の よう な 展開 を 見 せる 
の だ ろう か 。 本 論文 で は 、 過 去 か ら 現 在 ま で の DX の 進行 を 概観 し 、 将 来 を 展望 する 。DX の 「 デ ジタル 」 と い 
う 言 葉 を 開い て 、 自 社 と は 縁遠い 何かと 思っ て は いな い だ ろ うか 。 し か し 現実 に は 、DX は すでに 社会 に 広く 
浸透 し て お り 、 広 範 な 影響 を 及ぼ し つつ ある 。 と は いえ 、DX や デジ タル 化 に 対し て 身構え 、 抵 抗 す る 必要 は 
な い 。 デ ジタル 技術 を 道具 と し て 使い こなし 、 自 社 が 今 保有 する 強み を より 強い も の に し て いく こと は 十分 可 
能 で ある 。 た だ し 、 そ の た め に は 現場 の デジ タル 化 と いう 狭い 範囲 で 考え る こと な く 、 戦 略 的 な 構想 が 求め ら 
れる 。 
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1 | は じ め に 


ここ 数 年 、DX (デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ー シ ョ 
ン ) と いう 言葉 を よく 開く よう に な っ た 。DX と は 「 デ 
ジタル 技術 の 浸 秀 が 、 生 活 や 産業 な どの あら ゆる 分 野 を 
より よい 方 向 に 変化 さき せる | と いう 意味 の 概念 で ある 。 
企業 に よっ て は 、 中 期 計 画 に DX を 取り 入れ て いる と こ 
ろ も ある 。 

DX が 単に デジ タル 技術 で の 業務 改善 を 意味 し て いる 
だ け な ら ば 、 経 営 上 の 問題 と し て は 限定 的 で あろ う 。 レ 
か し DX に は 、 デ ジタル 技術 で 産業 が 変わ る 、 と いう 重 
要 な 視点 も 含ま れ て いる 。 デ ジタル 技術 を 利用 し た 業務 
改善 と 、 産 業 構造 や ビジ ネス モデ ル の 変化 の 2 つ は 、 区 
別 を し て 考え る 必要 が ある も の の 、 両 者 が 相互 に 作用 し 


産業 構造 の 変化 
垂直 統合 弄 
(1980 年 頃 ) 
材料 調達 か ら 流通 ・ 小 売り まで 、 1 つの 企業 が 担う 


(出所 ) Grove (1996) を も と に 作成 。 


合い な が ら 進 ん で いる と ころ に 対処 の 難し さ が あ る 。 

DX が も た ら す 経営 上 の 課題 を 浮き 彫り に する た め に 、 
DX が 最も 早く 起こ り 、 産 業 に 大 き な 影 響 を 与え た 、 エ 
レク トロ ニク スプ ICT 分 野 の 近年 の 動向 を 、 ま ず 概 観 し 
よう 。 そ れ を 踏ま えて 、DX が ICT 分 野 か ら 他 の 分 野 に 
波及 し 、 社 会 全体 を 巻き 込ん で いる 現状 を 検討 する 。 最 
後に 、 そ うし た 企業 の 大 き な 経 営 上 の 変化 を 乗り 切る 上 
で 、 重 要 な 論点 を 抽出 し よう 。 


。 | DX の 始ま り 
ーー 現在 に 至る DX の 経緯 


産業 構造 の 変化 一 一 縫 か ら 横 へ 


コン ピュ ー タ ー 産 業 で は 1990 年 代 に 、 大 き な 産業 構造 
の 変化 が あっ た ( 図 1)。 縦 か ら 横 へ の 変化 で ある 。 コ 


エコ シス テム 型 
(1995 年 頃 一) 
複数 の 企業 が 分 野 ご と に 担当 する 


ロ 
キ 
1 


防 
汰 
る 


ラッ ト フ ォ 
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P( 


[特集 論文 一 1] 


DX の 過去 、 現 在 、 未 来 


ン ピ ビュー ター 産業 は も と も と 垂直 統合 型 の 産業 構造 で あ 
っ た 。 垂直 統合 型 と は 、 部 品 や 生産 、 販 売 な どの 機能 を 
すべ て 自社 の な か に 囲い 込む 構造 で ある 。 

これ に 対し て 、1990 年 代 に 入る と 、 縦 か ら 横 へ の 構造 
変化 が 起こ っ た 。 横 の 構造 と は 、 水 平 分 業 型 の 産業 構造 
を 指す 。 近 年 で は エコ シス テム 型 の 産業 と 呼ぶ こと も 多 
い 。 

エコ シス テム 型 の 産業 で は 、 機 能 を 示す レイ ヤー が 複 
数 重なっ て 一 つの 産業 を 形成 し て いる 。 部品 企業 、 完 成 
品 企業 、 流 通 企業 と いう よう に 、 そ れ ぞ れ の 機能 を 専門 
の 企業 が 提供 する 横型 の 産業 構造 で は 、 専 門 知識 が レイ 
ヤー ご と に 分 散 し て いる た め 、 ど の 企業 も 1 社 だ け で バ 
リュ ー チ ェ ー ン を 完成 させ る こと は で き な い 。 複数 の 企 
業 が 各自 機能 を 提供 し 合っ て 、 初 め て バリ ュー チェ ー ン 
が 完成 する 。 

ここ で 注意 が 必要 な の は 、 コ ンピュータ ー 産 業 で 1990 
年 代 に 進ん だ 産業 構造 の 変化 は 、 縦 か ら 横 へ と いう 変化 
だ け で は な か っ た こと で ある 。 同 時 に 、 技 術 や 部 品 の 標 
進化 が 進み 、 企 業 問 の 関係 が オー プン な も の へ と 変わ っ 
た 。 そ れ を 捉え て 、 エ コシ ステ ム 型 の 産業 と 呼ば れる 。 
オー プン な 企業 問 間 関 係 で ある の で 、 短 期間 の うち に ど 


ん どん と 取引 相手 が 変化 し た り 、 多 対 多 の 関係 に な っ た 
り し た 。 そ の た め 、 ダ イナ ミッ ク で 急速 な 変化 、 企 業 の 
競争 優位 の 変動 が 起き や すか っ た 。 


DX の 企業 業績 と 業務 へ の 影響 


実際 の と ころ 、DX に よる 産業 構造 の 変化 は 、 日 本 の 
エレ クト ロニ クス 企業 に どの よう な 影響 を 与え た の だ ろ 
うか 。 営業 利益 率 の 推移 に 着目 し て みよ う 。 

図 2 は 、 エ レク トロ ニク ス 企 業 (1990 年 の 売上 高 上 位 
5 社 ) と 非 エ レク トロ ニク ス 企 業 (1990 年 の 売上 高 上 位 
50 社 ) の 平均 営業 利益 率 の 推移 を 示し た も の で ある 。 
1990 年 代 初頭 まで は 、 エ レク トロ ニク ス 企 業 の 営業 利益 
率 が 非 エ レク トロ ニク ス 企 業 を 上 回 っ て いた 。 し か し 、 
DX が 起こ っ た 1990 年 代 半ば 以降 、 両 者 は 正反対 の 軌道 
を 描く こと に な る 。 エ レク トロ ニク ス 企 業 の 営業 利益 率 
は 非 エ レク トロ ニク ス 企 業 を 大 きく 下回っ て し まう 。 

この 背後 で 、 競 争 の パタ ー ン も 大 きく 変わ っ た 。 すべ 
て を 自社 の な か に 野 い 込む よう な 垂直 統合 型 の 企業 は 競 
争 力 を 落と し た 。 そ の 代わ り 、 和 柔軟 に サプライ チェ ー ン 
を 組み 替え な が ら 効 率 的 に 製品 や サー ビス を 提供 する 企 


エレ クト ロニ クス 企業 と 非 エレ クト ロニ クス 企業 の 営業 利益 率 の 推移 


(%) 
10 


ー2 上 


1980 81 82 83 84 85 86 87 88 89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99200001 02 03 04 05 (年 ) 


8 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 2020 AUT. 


業 と 、 そ うい っ た 企業 に 基盤 的 な 部 品 や サー ビス を 提供 
する プラ ッ ト フ ォ ー ム 企業 が 急 成長 し た 。 さ ら に 、 コ ン 
ピュ ー タ ー 産 業 と 密接 な 関係 に ある 移動 体 通信 の 分 野 で 
も 同様 の 変化 が 起こ り 、 企 業 の 利益 率 、 競 争 の パタ ー ン 
が 大 きく 変わ っ た 。 

この 変化 は 世界 的 な も の で あっ た 。 巨 大 企業 で あっ た 
IBM な ど は 戦略 の 見 直し を 迫 ら れ 、 イ ン テ ル や マイ クロ 
ソフ ト が プラ ッ ト フ ォ ー ム 企業 と し て 台頭 し た 。 同時 
に 、 韓 国 の サム スン 電子 や アメ リカ の クア ルコ ム 、 台 湾 
の TSMC と いっ た 新しい 企業 が 成長 し た 。 

この 激変 に 、 日 本 の エレ クト ロニ クス 産業 は うま く 適 
応 で きず 、 国 際 競 争 力 を 大 きく 落と すこ と と な っ た 。 過 
去 の イノ ベー ショ ン や 技術 変化 が そう で あっ た よう に 、 
DX も また 、 そ の 変化 へ の 対応 に よっ て 企業 の 競争 優位 
が 変わ り 、 存 続 が 褒 か され る よう な 現象 な の で ある 。 

1990 年 代 に 進行 し た コン ビ ピューター 産業 の 変化 は 、 通 
言 技術 の 発展 と 相まって 、 職 場 と 業務 も 大 きく 変え た 。 
これ が 、DX の も う 1 つの 側面 で ある 。 

か つて の オフ ィ ス の 喘 像 や 画像 を 今見 て みる と 、 コ ン 
ピュ ー タ ー が と て も 少な いこ と に 気づか され る 。 当 時 の 
コン ピュ ー タ ー は 高価 で 、 性 能 も 限ら れ て いて 、 職 場 の 
一 部 の 人 が 限ら れ た 業務 に 使う 状況 だ っ た 。 

それ が 今 で は どう だ ろう 。 職 場 の 至る 所 に コン ピュ ー 
ター や 関連 機器 が 備え つけ られ 、 わ れ わ れ は 勤務 時 間 の 
多く を コン ピュ ー タ ー と 共に 過ごし て いる 。 ま た 、 オ フ 
ィ ス か ら 離 れ て も 、 ス マー ト フ ォ ン な ど を 使っ て 業務 を 
こなす よう に な っ て いる 。 日 々 の 生活 や 仕事 の な か で 
徐々 に 変わ っ て きた た め に 忘れ が ち だ が 、 デ ジタル 技術 
の 普及 と 発展 に 伴っ て 、 わ れ わ れ の 職場 や ワー クス タイ 
ル は すでに 大 きく 変わ り 、 現 在 に 至っ て いる 。 

ウェ アラ ブル 端末 や IoT 機 器 、 ド ロー ン や 各種 オン ラ 
イン サー ビス が 日 々 登場 し て いる 状況 を 見 て いる と 、 わ 
れ わ れ が 業務 で 、 あ る い は 日 常 生活 で 使い こなし て いく 
機器 や サー ビス は さら に 変化 し て いく こと が 感じ られ 
る 。 そ うだ と すれ ば 、 産 業 構造 や 競争 パタ ー ン 同様 、 わ 


れ わ れ の ワー クス タイ ル に お いて も 、DX は その 途上 に 
ある と いえ る 。 


「 基 本 に 帰れ 」 の 功罪 


も ちろ ん 、 日 本 の 企業 も こう し た 変化 を 認識 で き な か 
っ た わけ で は な い 。 技術 と 産業 構造 、 そ し て 、 競 争 の ル 
ー ル の 変化 を 目の当たり に し て 、 競 争 力 を 再 構築 する た 
め に 、 き さま ざま な 処方 箋 が 主張 され た 。 

処方 箋 の 1 つ に 、1990 年 代 当時 流行 し た 「 基 本 に 帰れ 」 
と いう メッ セー ジ が あっ た 。 そ の 意味 する と ころ は 、 基 
本 に 立ち 戻っ て 無駄 を 省き 、 生 産 性 を 高め る べき と いう 
提案 で あっ た 。 ち ょ うど バブ ル 経 済 が 終わ り 、 経 営 資源 
と 活動 の 両面 で ムダ が 多かっ た の で は な いか と 反省 し て 
いた 時 期 と 重なっ た 。 そ の た め 、 こ の バブ ル 期 の 垢 を 落 
と そう と いう メッ セー ジ は 真実 味 を 淀 び て いた 。 

実際 、 こ の メッ セー ジ は 非 エ レク トロ ニク ス 企 業 に と 
っ て は 正しい 処方 入 だ っ た 。 非 エレ クト ロニ クス 企業 は 
ぜ い 肉 を 落と し 、2000 年 代 に 向け て 競争 力 を 再 構築 する 
こと が で きた 。 一 方 、 エ レク トロ ニク ス 企 業 に と っ て の 
基本 に 帰れ と いう メッ セー ジ は 、 部 分 的 に は 効果 が あっ 
た が 、 十 分 で は な か っ た 。 部 分 的 に 有効 だ っ た の は 、 製 
造 の 現場 の が ん ば り に よっ て 、 産 業 構造 の 変換 に 伴う 痛 
み を 和らげ る こと が で きた 点 で ある 。 

し か し な が ら 、 か つて の よう な 競争 優位 を 維持 で き な 
く な っ た 根本 原因 は 、 産 業 構造 の 変化 で あっ た の だ か 
ら 、 自 社 の 事業 構造 の 変革 や 人 的 資源 の 組み 替え な ども 
必要 だ っ た 。 そ うい っ た 改革 は 、 現 場 で は な く ト ッ プ マ 
ネジ メン ト の 範 購 で ある 。 つ まり 、 戦 略 的 な 打ち 手 も 必 
要 と され て いた の だ 。 そ れ は 、 産 業 構造 の 変化 に 対応 す 
る た め に 、 社 外 の 情報 を 積極 的 に 収集 し 、 事 業 構造 を 大 
きく 変え る こと だ っ た 。 

し か し 、 基 本 に 帰れ と いう メッ セー ジ に 固執 し すぎ 、 
社外 の 情報 を 重視 する より も 、 社 内 の 状況 を 重視 する 組 
織 文 化 を 強く し て し まっ た 。 産業 構 造 が 変わ っ て いる の 
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だ か ら 、 基 本 に 帰る だ け で は 足り な か っ た に も か か わら 
ず 、 内 向き の 文化 を 強め て し まっ た 。 そ の 結果 、 す で に 
述べ た 長期 停 潮 が 起こ っ た 。 

こう し た 戦略 と 組織 の 課題 、 変 化 へ の 不適 合 を 生じ さ 
せ た 根 底 に は 、「 基 本 ] と いう 言葉 が 意味 する も の が 、 
人 に よっ て 、 企 業 に よっ て 異な っ て いた か ら だ と 考え ら 
れる 。 立 ち 帰 る べき 参照 点 が 本 質 的 で 、 自 社 の 競争 優位 
を 作り 出す 経営 資源 や 組織 能力 を 指し 示し て いた な ら ば 、 
基本 に 帰る こと は 大 き な 変 化 を 乗り 越え る 道筋 と な っ た 。 

だ が 、 も し 参照 点 が ずれ て いた な ら ば 、 産 業 構造 の 変 
化 を 見 逃し た り 、 過 剰 な 自前 志向 に 陥っ た り 、 デ ジタル 
技術 を 活用 し た 業務 と 組織 の 変容 を 避 け た りす る こと に 
つなが っ た 。 自 社 の 強み や ドメイン の 認識 が 難し いこ と 
は 、 過 去 の 事例 が われ われ に 教え て いる 。 そ れ が 1990 年 
代 以 降 の 大 き な 変 化 の な か で 現実 化し 、 了 戦略 や 組織 の 変 
草 を 阻ん で し まっ た の で ある 。 


ICT 業 界 を 飛び 出し た 
3 | DX の 広がり 

ーーDX の 現在 
DX の 広がり 


コン ビ ピュー ター 産業 の 構造 変化 が 始ま っ て か ら 30 年 ほ 


2 ろ つ の 産業 グル ー プ の 現在 と 将来 


デジ タル 産業 


ネッ ト 検索 SNS 

e コ マー ス 金融 技術 
クラ ウド サー ビス 
情報 通信 


棲み 分 け 
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ど が 経ち も 、 デ ジタル 技術 に よる 産業 構造 の 変化 は 、 コ ン 
ビ ピュータ ー 関 連 や 移動 体 通信 の 分 野 か ら 他 の 分 野 へ と 広 
が っ て いる 。 

図 3 は 、 こ の 産業 構造 の 変化 を 示し た も の で ある 。 緑 
の 円 で 示し た 産業 は 、 デ ジタル 技術 (ICT) が 強く 影響 
する デジ タル 産業 の グル ー プ で ある 。 グ レー の 円 で 示し 
た 産業 は 製造 業 を 中 心 と する 伝統 的 産業 の グル ー プ で あ 
る 。 

現在 に 至る まで 、 こ の 2 つの 産業 グル ー プ は 棲み 分 け 
が な され て きた 。 あ る い は 、 隔 離 メ カニ ズム を 使っ て 、 
2 つの 産業 グル ー プ の 間 に 「 参 入 障 盛 」 を 構築 する 戦略 
を 、 企 業 は 採用 し た 。 し か し 現実 に は 、 隔 離 メ カカ ニズム 
は うま く 働 か ず 、 デ ジタル 産業 の 企業 に よっ て 障 豆 が 打 
ち 破 られ て し まい 、 意 図 し た 戦略 の と お り に は 事態 が 推 
移し な か っ た 。 そ の こと が 、 日 本 企業 の 苦境 を 招い た の 
か も し れ な い 。 

これ か ら も 、2 つ の 産業 グル ー プ は 関連 を 強め な が 
ら 、 新 し い 産 業 を 生む 未開 拓 領 域 を 形成 し て いく と 考え 
られ て いる 。 こ の ビジ ネス の 未開 拓 領 域 は 、 さ ま ざ ま な 
言葉 で 表現 され て いる 。 製 造 業 に 着目 し て 第 4 次 産業 革 
命 と 呼ば れ た り 、2 つ の 産業 グル ー プ が つなが っ て いく 
の で 、 コ ネ ク テ ッ ド イン ダス トリ ー ズ と 呼ば れ た り も す 
る 。 

きら に は 、2 つ の 産業 グル ー プ が デー タ と いう 経営 次 


未開 拓 領 域 
(成長 点 ) 


源 に よっ て つなが る こと を 想定 し て 「 ビ ッ グ デー タ 活 用 
型 産業 ] と 呼ん だ り 、 デ ー タ と いう 経営 資源 を 活か す 技 
術 に 着目 し て 「AI 活 用 型 産業 ] と 呼ん だ り も する 。 

こう し た 呼称 の 卑 れ が 示し て いる よう に 、 こ の 未開 拓 
領域 は 、 従 来 は 別々 だ っ た 産業 、 ビ ジネス 、 業 務 が 融合 
し て 生ま れる 新しい 領域 で あり 、 不 確か な こと が 多い 。 
それ で も 、 近 い 将 来 に 何ら か の 大 き な 変 化 が 起き る こと 
が 予想 され て いる 。 


トヨ タ と ソフ トバ ンク の JV が 意味 する こと 


デジ タル 産業 の グル ー プ と 伝統 的 産業 の グル ー プ が 表 
合 し て 、 新 し い 産業 を 作っ て いく 。 そ の 象徴 的 な 出来 事 
が 、2018 年 に トヨ タ 自 動車 と ソフ トバ ンク が 共同 で 新 会 
社 MONET Technologies (以下 、MONET) を 設立 し た 
こと で ある 。 こ の JV (ジョ イン ト ベ ンチ ャ ー) か ら は 、 
従来 と 異な る トヨ タ の 将来 構想 を 読み 取る こと が で きる 。 

第 1 に 、 こ の JV は 横型 の 産業 構造 、 す な わ ち エコ シ 
ステ ム 型 の 産業 構造 を 念頭 に 置い て いる 。 自動 車 産業 は 
縦 型 の 産業 構造 を 有する 伝統 的 産業 だ か ら 、 自 動車 産業 
の 企業 が 横型 の 産業 構造 を 視野 に 入れ る よう に な っ た こ 
と は 、 大 き な 方 向 転換 だ と いえ る だ ろう 。 

第 2 に 、 ト ヨタ と ソフ トバ ンク は 、 お 互い に デー タ を 
出し 合っ て 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム ビジ ネス を 展開 する こと 
を めざし て いる 。 つ まり 、 デ ー タ に よっ て 、 そ れ ま で 関 
係 の 藻 か っ た 自動 車 と 移動 体 通信 の ビジ ネス が つなが ろ 
うと し て いる 。MONET で は トヨ タ が 提供 する 車両 デー 
タ と ソフ トバ ンク が 提供 する 人 流 デ ー タ を 用 い 、 サ ー ビ 
ス 事 業者 に 対し て プラ ッ ト フ ォ ー ム ビジ ネス の サー ビス 
を 提供 する 計画 が 発表 され て いる 。') プラットフォーム 
を 提供 し 、 移 動 や 物流 と いっ た 自動 車 産業 が 関係 し て い 
た 産業 の 効率 化 を 支援 する サー ビス は も ちろ ん の こと 、 
医療 や 飲食 の レコ メン デー ショ ン の よう な 移動 先 に ある 
サー ビス の 提供 も 統合 し 、 新 し い 価値 の 提案 を めざす と 
し て いる 。 ツ 


第 3 に 、 デ ー タ に よっ て 多く の 製品 や サー ビス を 結び 
つけ る こと を 実現 する た め に 、 コンソーシアム (「MONET 
コン ソー シア ム 」) を 発足 させ 、 徒 来 の 業界 の 枠 を 超え 
た 協業 を 呼び か け て いる 。" 自動 車 企業 の ビジ ネス モデ 
ル に 頼っ た 成長 で は な く 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム を 形成 し 
て 、 エ コシ ステ ム 型 の 産業 を 意図 的 に 作り 出 そ う と し て 
いる 。 

製造 業 の 企業 が プラ ッ ト フ ォ ー ム ビジ ネス を 行い 、 新 
し い 成 長 の 芽 を 得 よ うと する 動き は 他 の 企業 や 産業 で も 
確認 で きる 。 た と えば ラン ドロ グ は 、 コ マツ が ドド コモ な 
ど と 設立 し た JVY で ある 。 ラ ンド ログ は 、 工 事 現 場 の 3 
次 元 測地 デー タ を 共有 し て 工事 の 効率 化 を する プラ ッ ト 
フォ ー ム の 提供 を めざし て いる 。" 

コマ ツ は 、 ト ラッ ク や ショ ベル な どの 建 機 を 提供 する 
こと で 成長 し て きた 企業 で ある 。 建 機 の 1CT 化 な ど 、 建 
機 の 機能 を 高度 化す る こと が 成長 ドラ イ バ ー で あっ た 。 
し か し 、 自 社 の 建 機 を 高度 化す る だ け で は さら な る 成長 
が 難し いと いう 判断 に 至っ た 。 彼 ら が 認識 し た の は 、 自 
社 の 建 機 が 担当 する 工事 は 、 全 体 プ ロモ セス の な か の ほん 
の 一 部 だ と いう 事実 で あっ た 。 

土木 工事 の 現場 で は 、 さ ま ざ ま な メー カー の 建 機 が 混 
在 し 、 工 事 が 進め られ る 。 し た が っ て 、 工 事 全体 を 効率 
化す る た め に は 、 さ ま ざ ま な 建 機 が 協調 し て 動く 必要 が 
ある 。 こ の 建 機 同士 の 協調 の 基盤 に な る の が 、 正 確 な 測 
地 デ ー タ と その 共有 で ある 。 な ぜ な ら 、 建 機 が 動作 し 、 
変化 を 加え る 土地 が どれ くら い の 広 さ で 、 高 低 差 が どこ 
に ある の か と いっ た 事実 が デー タ 化 さ れ 、 共 有 さ れ て い 
る か ら こ そ 、 多 種 多 様 な 建 機 が 無駄 な く 、 効 果 的 に 作業 
で きる か ら で あ る 。 

し か し な が ら 、 か つて は 企業 横断 的 な 測地 デー タ の 共 
有 を 行っ て いな か っ た 。 そ こ に こそ 、 ラ ンド ログ 設立 の 
意図 が あっ た 。 ラ ンド ログ は ライ バル だ っ た 他社 や 工事 
事業 者 と 測地 デー タ を 共有 し 、 工 事 の 効率 化 を めざし 、 
現在 に 至っ て いる 。 さ ら に は 、 多 く の 企業 が 参加 で きる 
オー プン な 企業 間 関 係 を めざし て いる 。 こ こ で も キー ワ 
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ー ド は 、 複 数 企業 の 協業 、 オ ー プ ン な 企業 関係 、 そ し 
て 、 デ ー タ な の で ある 。 


複合 展開 に よる 企業 成長 


トヨ タ と MONET の 事例 も 、 コ マツ と ラン ドロ グ の 事 
例 も 、 よ り よ い 製 品 を 提供 する こと で 競争 優位 を 構築 し 、 
成長 し て きた 企業 が 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム ビジ ネス へ の 転 
換 を 図る も の で ある 。 両 事例 の 背景 に ある の は 、 こ れ ま 
で の 事業 展開 の 場 で あっ た 産業 の 成熟 化 で あり 、 製 品 の 
よさ だ け で は さら な る 企業 成長 は 見 込め な いと いう 危機 
意識 で あろ う 。 だ か ら こ そ 、 デ ジタル 技術 が 強く 影響 す 
る 領域 と 、 製 造 業 を 含む 伝統 的 な 産業 の 接合 面 で 事業 機 
会 を 作り 出し 、 未 開拓 の 領域 を 開拓 し よう と し て いる 。 

こう し た 領域 の 開拓 に お いて 、 製 品 の 優秀 さ で 競争 優 
位 を 築い て きた 企業 が 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム ビジ ネス を 付 
加 し 、 さ ら な る 成長 を めざす 戦略 を 複合 展開 と 呼ぶ 
(Reillier and Reillier, 2017: 根来 、2019)。 製 造 業 に 優 


産業 構造 の 変化 と 企業 の 成長 


遇 圏 量 
中 | | 時 
ll: 


(a) 伝統 的 な ビジ ネス 


(b) エコ シス テム 型 ビ ジネス 


れ た 企業 が 多く 、 製 品 の 優秀 さき を 実現 で きる 場合 、DX 
の 進展 に 複合 展開 で 対応 する こと は 、 自 ら の 「 基 本 」 や 
強み を 活か せる 戦略 だ と いえ る だ ろう ( 図 4)。 

た だ し 、 複 合 展開 の 戦略 を 遂行 する 上 で 、 注 意 を 要 す 
る 点 が ある 。 そ れ は 、 オ ー プ ン な 企業 問 関係 と いう 考え 
方 を 身 に つけ 、 そ れ を 実行 し な は けれ ば な ら な いこ と で あ 
る ( 安 本 ・ 真 負 編 、2017)。 垂直 統合 型 の 産業 構造 を 前 
提 と する ビジ ネス と は 異な り 、 エ コシ ステ ム 型 の 産業 で 
は 、 す べ て を 自社 で 行い 、 囲 い 込む 必要 も な い 。 む し ろ 
従来 的 な 囲い 込み 思考 は 、 新 し い ビ ジネス を 作る 上 で マ 
イナ ス に な る 。 

と いう の も 、 エ コシ ステ ム 型 の 産業 で は 、 他 社 に エコ 
シス テム に 参加 し て も ら う こと で 産業 の 成長 を 加速 し 、 
自社 の 成長 を めざす 。 プ ラッ ト フ ォ ー ム 、 特 に グロ ー バ 
ル な 展開 を 送 げ た プラ ッ ト フ ォ ー ム の ビジ ネス (PC 産 
業 、 半 導体 製造 装置 、 移 動体 通信 ) で は 、 自 社 の エコ シ 
ステ ム に 他社 を 巻き 込み 、 多 く の 企 業 と 協調 し 、 協 業 す 
る こと の 重要 性 が 実証 研究 で 確か め ら れ て いる ( 立 本 、 


則 


(c) 複合 展開 


プロ ダク ト プラ ッ ト フ ォ ー ム 縦 型 + 横 
型 横 (プロ ダク ト + プ ラッ ト フ ォ ー ム ) 
Ft オー プン な 業界 形成 
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2017)。 凍 い 込み 思考 を 脱し 、 企 業 の 境界 を 超え て 未開 
拓 領 域 を 開拓 する と いう 思考 法 が 求め られ て いる の で あ 
る 。 

その 際 、 な ぜ こ の よう な 企業 共同 を 行う 必要 が ある の 
か 、 と いう 大 き な ビ ジョ ン の 共有 も 不可 欠 で ある 。 徒 
来 、 自 社 の ビジ ネス に 関す る ビジ ョ ン を 説く こと は 、 と 
も すれ ば 、 プ ラン ド を 作る た め の 副 次 的 行為 と 見 な され 
が ち で あっ た 。 

し か し 、 オ ー プ ン な 企業 関係 を めざし 、 見 知ら ぬ 他 者 
と 協業 する こと が 日 常 的 に な っ て いく 新しい ビジ ネス 環 
境 で は 、 ビ ジョ ン を 提示 し て 、 不 確実 な 新 領域 の 開拓 に 
他社 を 巻き 込ん で いく こと が 有効 な 手段 と な りう る 。 ユ 
ー ザ ー や 他社 が 納得 で きる ビジ ョ ン を 作り 、 そ れ を 吐 徹 
する た め に は 、 外 部 に 向け て 見 栄え の する スロ ー ガ ン を 
打ち 出す だ け で は な く 、 組 織 文化 や 組織 構造 に 根差し て 
いる こと が 必要 で あろ う 。 そ こ に 、 日 本 企業 の 大 き な チ 
ャ レン ジ が ある 。 


4 | 重要 な 経営 資源 と し て の デー タ 
ーーDX を めぐ る 今後 の 動向 


これ か ら の 新しい ビジ ネス は 、2 つ の 産業 グル ー プ が 
つなが る 未開 拓 領 域 か ら 作り 出さ れる 。 こ こ で 、 日 本 の 
産業 は 、 伝 統 的 産業 の グル ー プ で 強み を 持っ て いる 。 そ 
れ は 取り も 直さ きず 、 複 合 展開 で 未開 拓 領 域 を 開拓 する 手 
掛か り を 豊富 に 有 し て いる こと を 意味 する 。 し た が っ 
て 、DX が 進行 し て いる 今 、 求 め ら れ て いる の は 、 こ の 
手掛かり を 活か し つつ 、 デ ジタル 産業 の グル ー プ と どの 
よう に 複合 する の か を 構想 する こと で あろ う 。 

その た め に は 、 す で に 述べ た よう に オー プン な 企業 関 
係 と それ を 支え る ビジ ョ ン の 提唱 が 必要 と され る 。 加え 
て 、 も う 1 つの 接合 の 手段 は デー タ で ある 。 実際 、 前 節 
で 取り 上 げた MONET や ラン ドロ グ も 、 デ ー タ を 活用 し 
よう と し て いる 。DX の 将来 を 展望 する た め に 、2 つ の 


産業 ケアル ー プ を 結び つけ る デー タ の 重要 性 を 確認 し 、「 デ 
ー タ の バリ ュー チェ ー ン 」 と いう 考え 方 を 紹介 し た い 。 


デー タ 資 源 と いう 考え 方 


DX の 大 き な 推 進 力 の 1 つが デー タ で ある 。 デ ー タ は 
今 、 最 も 重要 な 資源 で ある と いわ れ て いる (cgzo7 が 5 
2017)。 ネ ッ ト EC で の 商品 購買 や 、 キ ー ワ ー ド 検索 、 ネ 
ッ ト や SNS の 閲覧 な ど に 関す る 個人 デー タ や 、 商 品 の 物 
流 ・ 在 庫 状況 や 研究 開発 に 関す る 産業 アー タ の 活用 が 想 
定 さ れ て いる 。 あ る い は 、 和 気象 現象 や 衛星 か ら の リモ ー 
ト セ ン シ ン グ デ ー タ 、 い わ ゆ る 自然 デー タ も ビジ ネス で 
活用 され る 。 

こう し た デー タ を 活用 する こと で 、 新 た に 付加 価値 を 
作り 出せ る よう に な っ た こと を 踏ま え 、 デ ー タ 資源 と い 
う 言 葉 が 使わ れる よう に な っ た 。GAFA (グー グル 、 ア 
ッ プ ル 、 フ ェ イ スプ ブック 、 ア マゾ ン ) や マイ クロ ソフ ト 
が 注目 を 集め て いる 背景 に も ち 、 デ ー タ 資源 を 積極 的 に 活 
用 し て いる こと が ある 。 

た だ し 、 デ ー タ を 著 積 す れ ば 、 即 、 付 加 価 値 を 生み 出 
せる わけ で は な い 。 デ ー タ に 「 資 源 ] と いう 言葉 を つけ 
て いる の は 、 デ ー タ は あく まで 付加 価値 や 競争 優位 を 作 
り 出す 源 で あっ て 、 そ れ を 適切 に 加工 する 必要 が ある こ 
と を 示す た めで ある 。 

デー タ は 原油 の よう な も の で あり 、 原 油 に は 精製 が 必 
要 で ある よう に 、 デ ー タ 資源 も また 収集 する だ け で は な 
く 、 そ れ を 加工 し 、 活 用 可能 な 状態 に 変換 する 必要 が あ 
る 。 だ か ら こ そ 、 デ ー タ を 加工 する 手段 と し て 機械 学習 
や 統計 学 、 高 度 な デー タ 処 理 技術 、 そ し て AI に も 注目 
が 集まっ て いる 。 

デー タ 資 源 を 使っ て 付加 価値 生み 出す 方 法 は さま ぎ 
まあ る 。 近年 、 有 力 視 さ れ て いる 使い 方 は 予測 で ある 。 
不 確 実 な 経営 環境 の な か で 、 確 か な 予測 を 手 に し 、 企 業 
活動 を 計画 的 か つ 効 率 的 に 遂行 し た いと いう 欲求 は 、 経 
営 者 が 昔 か ら 抱 いて いた 欲求 で あっ た 。 そ うし た 欲求 を 
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満た し 、「 確 実 な ] 将来 に 関す る 予測 を 提供 し て くれ る 
の が デー タ 資 源 で あり 、AI な どの 手法 で ある と 考え ら 
れ て いる 。 

これ まで に も 、ID-POS デ ー タ を 使っ て 店 舘 在庫 の 最 
適 化 や 商品 ご と の 売り 上 げ 予 測 を 行っ た り 、 個 人 の 購買 
デー タ を 活用 し て 販促 活動 を 行っ た りす る こと は 進め ら 
れ て きた 。 現在 の 取り 組み は 、 そ れ ら を より 大 規模 か つ 
正確 に 行い 、 よ り 確 か な 予測 に 基づい て 、 き ら に 効率 的 
な 経営 を 行 お うと する 試み な の で ある 。 それ は 、 
MONET や ラン ドロ グ の 事例 に も 共通 する ね らい で ある 。 

デー タ を 活用 し て 将来 を 予測 する 試み は すでに 多く の 
企業 の 視野 に 入っ て いる 。 た だ し 、 高 度 な デー タ 技 術 を 
使わ な か か っ た と し て も 、 事 業 目的 に 沿っ て デー タ の イン 
フラ を 整備 する だ け で も 、 事 業 成果 が 得 ら れる 可能 性 が 
ある 。 

渡部 ほか (2018) に よれ ば 、① 事 業 活動 の 目的 に 沿っ 
た デー タ 設 計 、② デ ー タ 取得 に 関す る 契約 ノウ ハウ ( 企 


企業 に お ける デー タ 利 活用 の 実態 


① 事 業 活動 の 目的 に 
沿っ た デー タ 設 計 


⑧ デ ー タ 取得 に 関す る 
契約 ノウ ハウ 
(= 企業 間 で の デー タ 
共有 契約 な ど ) 


ビッ グ デ ー タ や Al な どの 
高度 を デー タ 技術 の 活用 


(出所 ) 渡部 ほか (2018) を も と に 作成 。 
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+ 二 
WTammnrmtwnnnmntmWeewewmewmanii 


業 問 で の デー タ 共 有 契 約 な ど ) は 、 事 業 成果 に 対し て プ 
ラス の 効果 が 観察 きれ た ( 図 5)。 

他方 、③ ビ ッ グ デー タ や AI な どの 高度 な デー タ 技 術 
の 活用 は 、 企 業 ご と の ば ら つ き が 大 きく 、 明 確 に プラ ス 
の 効果 が ある と まで は いえ な か っ た 。 

また 、 一 連 の 報告 に よる と 、 デ ー タ の 利用 状況 は 分 野 
ご と に 異な る 。 情 報 通信 分 野 で は 、 デ ー タ 資源 の 革 積 も 
活用 も 多く の 試み が な され て いる 。 そ の 一 方 で 、 自 動車 
と 自動 車 部 品 、 小 売 業 な ど で は デー タ 資 源 の 蓄積 は 進ん 
で いる も の の 、 デ ー タ の 活用 は まだ 十分 に 行わ れ て いな 
い 。 農林 水産 業 で も 、 デ ー タ 資源 を 活用 する こと が 有 還 
視 さ れ て いる が 、 ま だ ほとん ど と 活用 きれ て いな い 。 


デー タ を も と に バリ ュー チェ ー ン を 考え る 


デー タ の 利 活用 に 関す る 現状 に 鑑み て 、 デ ー タ を 積極 
的 に 活用 する 企業 の 取り 組み を 促 そ う 、 そ の た め に 法制 


デー タ 活 用 の 
事業 成果 が あっ た 


大 きく プラ ス の 効果 
十 士 。 プラ ス の 効果 


? ? ? プラ ス も し く は マイ ナス の 効果 
(企業 ご と の ば ら つ き が 大 きい 


度 や 法律 の 整備 、 政 策 支援 、 人 材 育 成 を 急 ご うと いう 声 
は 強い 。 特 に デー タ の ネッ トワ ー ク 効果 に 由来 する 正 の 
外部 性 (Li et al。 2019) が 働く の で あれ ば 、 油 田 に た と 
えら れる デー タ の 発生 源 を 早く 押さ える 必要 が ある 。 

も し 、 こ の 現象 が 強く 働く の で あれ ば 、GAFA の よう 
に すでに プラ ッ ト フ ォ ー ム を 有 し て いて 多く の デー タ を 
集め られ る 企業 は 、 今 後 いっ そう 競争 上 有利 な 立場 に な 
り 、 そ の 立場 は 時 を 経る に 従っ て 、 さ ら に 強化 され る と 
考え られ る 。 こ うし た 衝 威 が ある か ら こ そ 、MONET の 
よう な 、 か つて は 考え られ な か っ た 業界 横断 的 で 大 規模 
な 取り 組み が 現実 化し た と も 考え られ る 。 

た だ し 、 事 業 戦略 の 観点 か ら 考 える と 、 問 題 は それ ほ 
ど 単 純 で は な い 。 デ ー タ と いう 資源 を 集め 、 そ れ を Al な 
ど で 分 析 し て 企業 活動 に 活か す と し て も 、 そ れ に は ヒト 
や モノ を 動か す 業 務 、 オ ペレ ーション が 伴わ な けれ ば な 
ら な いか ら で あ る 。 2 つの 産業 グル ー プ が 接合 する 未開 
拓 領 域 に お いて 複合 展開 を 実現 し 、 新 し い ビ ジネス を 切 


デー タ の パリ ュー チェ ー ン 


loT ビ ピッグ データ 


り 開 く た め に は 、 デ ジタル 技術 の 産業 グル ー プ の 論理 だ 
け で は な く 、 製 造 業 な ど で 培 われ た オペ レー ショ ン の 論 
理 も 考え 合わ せな けれ ば な ら な い 。 

この 2 つ を 同時 に 考え る 際 に は 「 デ ー タ の バリ ュー チ 
ェ ー ン 」 が 有用 で ある 。 そ れ は 、 モ ノ の 動き に 着目 し て 
描い て きた パリ ュー チェ ー ン を 、 デ ー タ に 着目 し て 描き 
直す 作業 で ある ( 図 6)。 

デー タ の パリ ュー チェ ー ン で は 、 デ ー タ の 獲得 と 活用 
に 関し て 全体 図 を 描く 。 デ ー タ の 獲得 は 、 企 業 の な か の 
生産 ライ ン や 流通 の 現場 、 ユ ー ザ ー が 自社 の 製品 や サー 
ビス を 利用 し て いる 消費 の 場 で 行わ れる 。 当然 、 わ れ わ 
れ は オー プン な 企業 関係 を めざす の だ か ら 、 自 社 だ け で 
は な く 、 協 力 企業 や 取引 先 企業 か ら デ ー タ を 入手 し 、 共 
有する こと も 視野 に 入れ な けれ ば な ら な い 。 

他方 、 デ ー タ の 活用 局面 は 、 デ ー タ を 使っ て どの よう 
な 付加 価値 を ユー ザー に 提供 する の か を 再 構築 する 。 そ 
の 際 に は 、 ネ ッ ト や 店 舗 な ど 、 ユ ー ザ ー と の 接点 を 中 心 


利用 シー ン 


デー タ を 原材料 と し て 入手 


で 出 中 肖 加 


エン ド ユ ー ザ ー 


人 ー キ 計 と 骨 羽 汰 麗 


小売 り - 流 通 


デー タ を 付加 価値 に 転換 


予測 を 用 いた サー ビス の 典型 : 
・ 顧 客 へ の レコ メン ド 
・ 流 通 効 率 化 、 在 庫 の 最適 化 
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に 据え る 必要 が ある 。 さ ら に 、 複 合 展開 を めざす の だ か 
ら 、 製 品 (プロ ダク ト ) と いう 要素 も 外す わけ に は いか 
な い 。 

重要 な の は 、 デ ー タ を 原材料 の 1 つと し て 考え 、 そ れ 
を バリ ュー チェ ー ン の どこ で 付加 価値 に 変換 し 、 ユ ー ザ 
ー に 提供 する の か と いう 課題 を 立て 、 全 体 像 を 視野 に 入 
れ て 答え る こと で ある 。 個別 の 製品 や サー ビス 、1 つ 1 
つの 生産 や 流通 、 消 費 の 現場 で は な く 、 そ れ ら が デー タ 
で つなが っ て いく こと を 意識 し て 、 全 体 と し て 作り 出せ 
る 付加 価値 を 構 租 する こと で ある 。 

その 際 、 高 度 な デー タ 技 術 を 使用 すれ ば 可能 性 は 広 が 
る か も し れ な い が 、 そ れ は 、 デ ー タ の バリ ュー チェ ー ン 
が 完成 し た 後 の 、 次 の 段階 か も し れ な い 。 この 見 立て 
は 、 先 述 の 渡部 ら の 調査 結 果 と も 整合 的 で ある 。 デ ー タ 
に 基づい て バリ ュー チェ ー ン を 再 構築 する 際 に 、 ま ず 事 
業 目的 に 沿っ て デー タ の イン フラ 的 基盤 整備 を 進め 、 次 
に デー タ 分 析 技 術 を 高度 化す る と いう 手順 を 想定 する こ 
と が で きる 。 

何より 最終 的 に 重要 な の は 、 新 た な デー タ の バリ ュー 
チェ ー ン に あわ せ て オペ レー ショ ン を 遂行 する こと で あ 
る 。 デ ー タ を 利用 し て 新た な 戦略 を 思考 する トッ プ マ ネ 
ジメント レベ ル で の 挑戦 と 、 デ ー タ を 活用 で きる 業務 を 
作り 上 げ る 現場 レベ ル で の 試行 錯誤 と を 組み 合わ せ 、 変 
革 を 進め る こと が 必要 で ある 。 


新型 コロ ナウ イル ス と DX 


これ か ら の DX を 考え る に あたっ て 、 最 後に 、 現 下 の 
新型 コロ ナウ イル ス が 及ぼ す 影 響 に も 触れ て お こう 。 本 
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論文 を 執筆 し て いる 時 点 で は 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス 感 
症 に か か わる 緊急 事態 宜 言 が 解除 され 、 警 戒 感 を 保ち な 
が ら で は ある が 、 さ ま ざ ま な 活動 が 再開 され つつ ある 。 
この こと 自体 は 大 変 素晴らし い の だ が 、 経 済 活動 は し ば 
らく 厳し い 局 面 が 続く こと が 予想 され て いる 。 

株 価 の 変動 (ボラ ティ リティ ー) を も と に し た VIX 指 
数 は 、 投 資 家 の 経済 へ の 懸念 心理 を 表す も の で 、 恐 怖 指 
数 と も 呼ば れる 。 現在 この 指数 は 、 リ ー マ ン ショ ッ ク に 
近い 水準 で ある 。IMF が 2020 年 4 月 に 発表 し た 資料 に よ 
る と 、 今 後 2 年 間 は 影響 が 続く こと が 予想 され て いる 。 

経済 規模 が も と の 水準 に 達する 道のり で は 、 産 業 構造 
が 大 きく 変わ っ て し まう こと が 予想 され る 。 こ こ で は 、 
小売 楽に 着目 し て 変化 を 考え て みよ う 。 経済 産業 省 の 調 
査 に よれ ば 、 小 売 業 の 規模 は 約 140 兆 円 と 大 きい (経済 
産業 省 、2020)。 加 えて 、 小 売 業 は 最終 願 客 と の 接点 で 
あり 、 こ こ で 起こ る 変化 は 他 産業 に も 大 き な 影 響 を 及ぼ 
す 。 

多く の 業態 で 売り 上 げ が 大 きく 落ち 込む な か 、 売 り 上 
げ が 落ち 込ん で いな い の は 食品 スー パー と ネッ ト EC で 
ある 。 食品 スー パー は 、 東 日 本 大 岩 災 の 際 も 売上 高 が 増 
加 し た こと が 示す よう に 、 ラ イフ ライ ン 的 な 役割 が ある 。 

加え て 、 今 回 は 緊急 事 表 宜 言 下 で 消費 者 が 外食 を 控え 
た た め 、 そ の 代替 雷 要 の 受け 皿 と な っ た 。 ネ ッ ト EC も 
急速 に 伸長 し て いる 。 こ れ ま で 、 小 売 業 に お ける ネッ ト 
と リア テル の 売り 上 げ 構 成 比 は 1 対 9 程度 で ある と いわ れ 
て いた が (経済 産業 省 、2019) 、 現 在 の 状況 下 で 消費 者 
は ネッ ト EC の 利用 を 増やし て お り 、 高 齢 世帯 の ネッ ト 
EC 利用 が 大 きく 拡大 し た こと も 報告 され て いる (三井 
住友 カー ド 、2020)。 


ネッ ト EC を 利用 する 習慣 が 定着 する な ら ば 、 ネ ッ ト 
経由 で の 導 客 接点 を 強化 し 、 リ アル な 店 舗 と ネッ ト で の 
サー ビス を 効果 的 に 統合 する 施策 が 求め られ る 。 さら 
に 、 願 客 接点 が 変わ る と 、 販 売 チ ャ ネル や プロ モー ショ 
ン も 変わ る 。 と り わ け 販 売 チ ャ ネル の 変更 は 、 バ パリ ュー 
チェ ー ン の あり 方 に も 大 き な 影 響 を 与え る た め 、 影 響 が 
及ぶ 範 胃 は より 広く な ろう 。 

た だ し 、 ネ ッ ト 上 で の 座 客 接点 の 強化 は 、 以 前 か ら 多 
く の 企業 の DX 上 の 検討 課題 で あっ た 。 そ れ が 、 新 型 コ 
ロナ ウイ ルス の 感染 拡大 の 影響 下 で 実際 に 消費 者 行動 が 
変化 し 、 重 要 な 経営 課題 と し て 浮上 し た と 考え られ る 。 
つま り 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 感染 拡大 が も た ら す 経済 
活動 へ の 影響 は 、 さ な が ら 制 DX と いう べき 状態 を 生 
み 出 し て いる 。 

現在 は 、 リ アル な 経済 活動 が 縮小 し 、 そ の 代替 と し 
て 、 ネ ッ ト で の 経済 活動 が 拡大 し て いる 過程 で ある 。 業 
務 も 人 手 に よる も の か ら 情 報 シ ステ ム に よる も の へ と 変 
化す る こと を 余儀 な くさ れ て いる 。 こ うし た 変化 は 、 以 
前 か ら も 指摘 され て お り 、 そ れ ゆ え に DX が 重要 だ と い 
われ て きた の だ が 、 現 在 は それ が 急速 に 、 強 く 要 請 さ れ 
る よう に な っ た 。 

この よう な 変化 の な か で 、 多 く の 企業 は 生き 残り を 懸 
け て DX 変革 を 進め ざる を えな い 。 急 激 で 大 き な 変化 へ 
の 対応 に は 大 き な 困 難 を 伴う が 、 強 制 き れる の で は な 
く 、 主 体 的 に DX を 進め て いく こと が 、 多 く の 企業 に 求 
め ら れ て いる 。 


5 | お わり に 


本 論文 で は 、DX と は 何 か 、 そ れ は どこ か ら 始 まっ て 
今 に 玉 り 、 こ れ か ら ど の よう に 展開 し て いく の か を 概観 
し て きた 。DX は 進行 中 の プロ セス で あり 、 こ れ か ら の 
長い 道のり を 考え れ ば 、 ま だ 始ま っ た ば か り だ と 、 わ れ 


デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


われ は 認識 し て いる 。 そ し て 、 こ の 流れ は 不可 逆 で ある 。 

この 過程 で 、 日 本 企業 は 自社 の 強み を 再 認識 し 、 そ れ 
を 手掛かり に し て 、 未 開拓 領域 で 新しい ビジ ネス を 切り 
開い て いく べき だ 。 言 い 換えれ ば 、 過 去 に 培っ た 製品 や 
職場 と いう 基礎 を 捨て 去る こと な く 、 デ ー タ の バリ ュー 
チェ ー ン な どの 枠組 み で 見 直し 、 製 品 や サー ビス 、 業 務 
を 再 構築 する 機会 が 今 、 訪 れ て いる 。 

この 観点 で いえ ば 、 コ ロナ 宰 は 、 強 制 DX と いう 形 で 
事業 の 再 構築 を 迫る 、 重 要 な 局面 で ある 。 従来 、DX に 
対応 する 変革 は 5 年 か け て 行う 、 と いう よう な ゆっ くり 
と し た 時 間 感 覚 で あっ た 。 し か し 、 現 況 は 「DX 変 革 が 
で き な け れ ば 、 生 き 残 れ た い ] と いう よう な 状況 を 作り 
出し て いる 。 さ ら に 、 そ の 時 間 感 覚 は 、 せ い ぜ い 2 年 と 
いう 切迫 し た も の に な っ て いる 。 

そう し た 再 構築 は 、 既 存 事業 の 延長 線上 で は 描き に く 
いこ と も 事実 で ある 。 現場 の 努力 に 加え て 、 戦 略 的 な 打 
ち 手 が 必 要 と され て いる の だ 。 経営 トッ プ の 大 き な 方 針 
が な いと 、 こ の よう な 変革 を 成し遂げ る こと は 難し い 。 
本 論文 が 、DX 変 革 の 取り 組み に 少し で も 役立て ば 幸い 
で ある 。 障 


立 本 博文 (た つも と ・ ひ ろ ふ み ) 

1974 年 生ま れ 。 博士 (経済 学 ) (東京 大 学 )。 東 京 大 

学 も の づく り 経営 研究 セン ター 助教 、 兵 庫 県 立 大 学 経 

営 学部 准 教授 、 筑 波 大 学 ビ ジネス サイ エン ス 系 准 教 授 

を 経て 2016 年 より 現職 。 主 な 著作 :「 プ ラッ ト フ ォ ー 

ム 企 業 の グロ ー バ ル 戦 略 | (有斐閣 、 組 織 学会 高宮 党 
[著書 部 門 ]、 日 本 公認 会 計 士 協会 学術 賞 [MCS 賞 ]、 国 際 ビ ジネス 研究 
学会 賞 [単行 本 の 部 ]、 多 国籍 企業 学会 賞 [入江 猪 太 郎 賞 ]、 電 気 通信 普 
及 財 団 テ レコ ム 社 会 科学 賞 [奨励 賞 ] を それ ぞ れ 受賞 )、「 オ ー プ ン ・ イ 
ノ ベ ー シ ョ ン ・ シ ステ ム ] (共著 、 晃 洋書 房 )。 


| 生稲 史彦 (いく いね ・ ふ み ひ こ ) 

1972 年 生ま れ 。 東 京 大 学 大 学院 経済 学研 究 科 博士 課 

程 修了 。 一 橋 大 学 イ ノ ベ ーション 研究 セン ター 専任 講 

師 、 文 京 学院 大 学 浴 教授 、 筑 波 大 学 シス テム 情報 系 准 

教授 を 経て 、2020 年 より 現職 。 主 な 著作 : 「 開 発生 産 

性 の ディ レン マ ] (有斐閣 、 組 織 学会 高宮 賞 [著書 部 
門 ] 受賞 )、/nus7/g/ Co7jpe77veness gn Desg7 Vo/u7On (共編 著 、 
Springer) 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 2o2o AUT. 17 


[特集 論文 1] 
DX の 過去 、 現 在 、 未 来 


1 MONET Technologies 「MONET と は 」 (https://www.monet- 3 MONET コ ン ソ ー シ テ アム (https://consortium.monet-technologies. 
technologiescom/yision 2020 年 6 月 30 日 間 覧 )。 com/ 2020 年 6 月 30 日 問 覧 )。 

2 いわ ゆる MaaS (Mobility as a Service) の 事業 コン セプト を 骨 示 し 、 4 ラン ドロ グ (https://www.landloginfo/ 2020 年 6 月 30 日 間 覧 )。 
それ に 沿っ た 事業 展開 で ある 。 


2019.「 平 成 30 年 度 我 が 国 に お ける デー タ 駆動 型 社会 に 係る 基盤 整備 (電子 市 場 取引 に 関す る 市 場 調査 )] (https://www.metilgojp/press/2019/05/ 
20190516002/20190516002-1.pdf). 
2020.「2019 年 小売 業 販売 を 振り 返る] (https//wwwmetiigojp/statistics/toppage/report/minikeizai/kako/20200508minikeizaihtml) 

立 本 博文 
2017.「 プ ラッ ト フ ォ ー ム 企業 の グロ ー バ ル 戦 略 一 一 オー プン 標準 の 戦略 的 活用 と ビジ ネス ・ エ コシ ステ ム ] 有 斐 開 . 

根来 胡 之 
2019.「GAFA と 日 本 企業 (上 ) 伝統 と 先進 の 複合 目指 せ 」 『 日 本 経済 新聞 | 2019 年 8 月 14 日 , 24 面 

= 井 住友 カー ド 

2020.「 コ ロナ 影響 下 の 消費 行動 レポ ー ト 」 (https//www.smbc-card.com/company/news/news0001527.pdf) 

安 本 雅典 ・ 真 錯 誠司 編 
2017.「 オ ー プ ン 化 戦略 一 一 境界 を 越え る イノ ベー ショ ン 】 有 美 間 . 

渡部 俊也 ・ 平 井 祐 理 ・ 阿 久 津 臣 美 ・ 日 曽 包 美 ・ 永 井 徳 人 
2018.「 企 業 に お いて 発生 する デー タ の 管理 と 活用 に 関す る 研究 」 RIETI Discussion Paper Series 18-」-028. 

『977777/7 が 4 
2017. "The World's Most Valuable Resource Is No Longer Oil But Data" May 6. 

Grove, A.S. 
1996. Oy/y 7e 7 の 77 Spzze: 772e 9 Ex が 977 7e CZ が ss 97 人 s 7727 CZ//exge pe が Co が が Z が yr Doubleday Business (アン ドリ ュー・S・ グ ロー 
プ 「 パ ラノ イア だ けが 生き 残る 一 一 時 代 の 転換 点 を きみ は どう 見 極め , 乗り 切る の か ] 佐々 木 か を り 訳 . 日 経 BP 社 2017 年 ). 

Li Wendy C. Y,。 M. Nirei and K. Yamana. 
2019. “Value of Data: There's No Such Thing as a Free Lunch in the Digital Economy. RIETI Discussion Paper Series 19-E-022. 

Reillier.L.C. and B. Reillier. 
2017. 4779zz S が eg 万 2ze 79 gc を 放 e gzoe の Co 刀 如 47 が 7es 2 の Ne7zoo7s 7 の G7 の 4 の 3 の sess. Routledge (ロー ル ・ ク レア ・ レ イエ デブ 
ノワ ・ レ イエ 「 プ ラッ ト フ ォ ー マ ー 勝者 の 法則 一 一 コミ ュ ニ ティ と ネッ トワ ー ク の 力 を 爆発 きせ る 方 法 ] 根来 部 之 監訳 , 門脇 弘 典 訳 、 日 本 経済 新聞 
出版 社 、2019 年 ). 


18 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 2020 AUT. 


WHAT IS 
AVAXHUME? 


the biggest Internet portal, 
providing you various content: 
男 較 brand new books, trending movies, 
fresh magazines, hot games, 
recent software, latest music releases. 


Unlimited satsfacton one low price 
Cheap constant access to piping hot media 
Protect your downloadings from Big brother 

Safer, than torrent-trackers 


18 years of seamless operation and our users'satsfacton 


All languages 
Brand new content 
One site 


AVXLI 


AvaxHome - Your End Place 


We have everything for all of your needs. Just open https://avxlive.icu 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 


: ヒト で は な く 、 電 子 を 走ら せろ 。 
電子 は 疲れ な い 


RUN ELECTRONS, NOT EMPLOYEES. ELECTRONS NEVER TIRED 


[一 油 午 滞 苦 


村田 聡一 SAP ジ ャ パン 株 式 会 社 
イン ダス トリ ー バ リュ ー エ ンジ ニア リン グ 事 業 統括 本 部 loT/IR4 デ ィ レ クタ ー 


72777 人 72797 


か つて 日 本 企業 の 最大 の 強み で あっ た 「 現 場 力 」「 ヒ ト の 力 」 だ が 、 そ れ だ け で は 戦え な く な っ て か ら 、 実 に 
も う 20 年 が 経っ て いる 。 そ の 間 、 海 外 企業 は 「 ヒ ト と デジ タル の 分 業 」 を 進め る こと に よっ て 生産 性 を 伸ばし 
続け て いる 。 し か し 、 そ も そ も デ ジタル の 特徴 と は 何 な の か 。 フ ィ ジ カル と は 何 が 違う の か 。 本 稿 で は 、 外 資 
系 IT 企業 に 勤務 し 国内 外 の デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) 事例 を 多く 見 て きた 著者 が 、 国 内 2 
社 の 実践 事例 も 交え 、 日 本 企業 と 日 本 社会 が た だ ち に 取り 組む べき DX の 基本 を 提示 する 。 従来 の 強み を 活か 
し つつ 、 デ ジタル を 筋 よ く 取 り 入 れ て 、「 ヒ トメ デジ タル 」 の 合わ せ 技 で 競争 力 を 強化 する 取り 組み が 求め ら 
れ て いる 。 
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1 | 「 失 われ た 20 年 」 は 日 本 だ け 


平成 か ら 令 和 へ の 切り 替わり と いう 節目 が あっ た せい 
か 、 日 本 の 「 失 われ た 20 年 (ある い は 30 年 )] に つい て 
の 言及 が あちこち で 見 られ る よう に な っ た 。 し か し 、 な 
ぜ 和 失わ れ た の か 、 そ の 原因 に つい て の 明快 な 説明 を 、 少 
な く と も 筆者 は 目 に し た こと が な い 。 


G7 の 名 目 GDP の 伸び ( 対 1990 年 比 ) 


40 
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(出所 ) 各国 統計 を も と に 作成 。 


G7 の 名 目 GDP の 伸び ( 対 2000 年 比 ) 
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(出所 ) 図 1 と 同じ 。 


そこ で 、 以 下 の 図 を ご 覧 いた だ きた い 。 

図 1 は 、1990 年 を 10 と し 、 そ こ か ら 2019 年 まで の 29 
年 間 に 、 い わ ゆ る 先進 7 カ国 (G7) の 名 目 GDP が 相対 
的 に どの よう に 伸び て きた か の 推移 だ 。 

この な か で は アメ リカ が トッ プ で 3.6 倍 。 ド イツ は 26 
倍 、 フ ラン ス は 23 倍 。 要 は この 29 年 間 で 、 各 国 の 経済 
規模 は 2 一 3 倍 に な っ た と いう こと だ 。 し か し 、 日 本 は 
と いう と 1.2 倍 で 、 2 割 し か 増え て いな い 。 

次 に 、 同 じ よ うに 2000 年 を 10 と し て みた の が 図 2 で 
ある 。 ご 覧 の と お り 、 こ の 19 年 間 で の 名 目 GDP の 伸び 
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ヒト で は な く 、 電 子 を 走ら せろ 。 電子 は 疲れ な い 


主要 国 の 実質 GDP の 伸び ( 対 2000 年 比 ) 
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(出所 ) 図 1 と 同じ 。 


国民 1 人 当たり GDP の 日 本 の 順位 の 推移 


(順位 ) 


20 
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30 


15 15 
18 18 ア 


1990 95 2000 


( 注 ) IMF 統 計 に 基づく 。 名 目 ペ ベース の 人 口 1 人 当たり GDP (米ドル 換算 ) 


(出所 ) 図 1 と 同じ 。 


は アメ リカ が 2.09 倍 、 カ ナダ が 僅差 の 2.08 倍 で 続い て い 
る 。 で は 日 本 は と いう と 、1.06 倍 で 、19 年 間 で わずか 6 
% し か 伸び て いな い 。 し か も 水面 下 か ら 浮 上 し て きた の 
は 、 い わ ゆ る 「 黒 田 バ ズー カ 」 が 発動 され て 以降 の 、 ほ 
ん の ここ 数 年 の こと だ 。 

も ちろ ん この 間 、 新 興国 の 成長 は 著しい 。 図 3 (イン 
フレ の 影 響 を 排除 する た め 、 こ ちら は 実質 GDP で 比較 ) 
で は 、 対 2000 年 比 で 日 本 の 伸び は 1.17 倍 、 ア メリ カ は 1.45 
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倍 で ある の に 対し 、 中 国 は 5.13 倍 、 イ ンド は 3.77 倍 と な 
っ て いる 。 も ちろ ん 、 新 興国 は スタ ー ト 台 が 低かっ た か 
ら こ その 高 成長 で も ある わけ だ が 、 と に か く 、 失 われ た 
20 年 は 世界 的 な 事象 で は な い 、 と いう こと だ け は 確か だ 。 

次 に 、 国 民 1 人 当たり GDP の 世界 ラン キン グ ( 米 ド 
ル 換 算 ) を 見 て みる 。 日 本 は 2000 年 に 第 2 位 に まで な っ 
た こと が あり 、 そ れ ま で も 1990 年 代 は 1 桁 順位 が 定番 だ 
っ た ( 図 4)。 し か し 、2000 年 代 以降 の 状況 は ご 覧 の と 


主要 国 の 国民 1 人 当たり GDP の 推移 (米ドル 換算 ) 
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(出所 ) 図 1 と 同じ 。 


お り で 、 直 近 2018 年 の 順位 は 第 26 位 で ある 。 

た だ し この 指標 を 、 ラ ン キ ング で は な く 実 額 で ぶし て 
みる と 、 ま た 少し 違 う 事情 が 見 えて くる 。 図 5 を ご 覧 い 
た だ きた い 。 世界 第 2 位 だ っ た 2000 年 と 、 第 26 位 だ っ た 
2018 年 は 、 国 民 1 人 当たり GDP (米ドル 換算 ) の 金額 
自体 は 、 ほ ぼ 横 ば いで あり 、「 落 ち て いる ]」 わけ で は な 
い 。 

で は 、 な ぜ 順 位 は 急落 し た の か と いう と 、 も ちろ ん 、 
他国 が 伸び が たから だ 。 特 に 、 図 5 で 網 掛け し て いな い 、 
2000 一 08 年 の 間 を ご 覧 いた だ きた い 。 日 本 を 除く すべ て 
の 国 が 、 文 字 ど お り 右 肩 上 が り に 伸び て いる こと が わか 
る 。 

ちな み に 2018 年 、 世 界 キ トップ の ルク セン ブル ク の 国民 
1 人 当たり GDP は 11.5 万 ドル 、 第 2 位 の スイ ス も 8.3 万 下 
ル を 超え 、 図 の 上 辺 を は る か に は み 出 し て いる 。 ア メリ 
カ が 6.2 万 ドル 、 ド イツ が 47 万 ドル 、 一 方 、 日 本 は 39 万 


ドル に と ど ま っ て いる 。 

ここ まで は まだ 国民 1 人 当たり と いう こと で 、 高 齢 者 
人 口 が 増え て いる 日 本 は 不利 …… と いっ た 解釈 が つけ ら 
れる か も し れ な い 。 そ れ で は 、 日 本 が 世界 に 誇る 製造 業 
で は どう か 。「 製 造 業 の 従業 者 1 人 当たり 付加 価値 (名 
目 労働 生産 性 ) ] (米ドル 換算 ) の 、OECD 加 盟 国 内 で の 
ラン キン グ を 見 て みる ( 表 1)。 

状況 は ほとん ど 同 じ だ 。 日 本 は 1995 年 、2000 年 と も に 
世界 第 1 位 だ が 、 以 降 は 急落 し 、2015 年 に は 第 16 位 、 直 
近 の 2017 年 で は 第 14 位 に な っ て し まっ た 。 

し か し 、 こ れ を 実 額 の グラ フ に する と ( 図 6)、 第 1 
位 だ っ た 2000 年 (85 万 ドル ) か ら 第 14 位 に な っ た 2017 
年 98 万 ドル ) へ と 、 多 少 は 伸び て いる 。 し か し 、 他 
国 の 伸び が ほど で は な いた め 、 ラ ン キ ング で は 急降下 と な 
っ て し まっ た (ちな み に 、2015 年 に は 、OECD 加 盟 国 の 
平均 値 す ら 下回っ た )。 
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OECD 加盟 国 の 製造 業 の 従業 者 1 人 当たり 付加 価値 ラン キン グ ( 米 ドル 換算 ) 


2010 年 2015 和 207 年 
1 日 本 日 本 アイ ル ラ ンド アイ ル ラ ンド アイ ル ラ ンド アイ ル ラ ンド 
ペ ベル ギー アイ ル ラ ンド アメ リカ スイ ス スイ ス スイ ス 
ルク セン ブル ク アメ リカ スウ ェ ー デ ン スウ ェ ー デ ン デン マー ク デン マー ク 
スウ ェ ー デ ン スウ ェ ー デ ン フィ ン ラ ンド アメ リカ アメ リカ アメ リカ 
オラ ンダ フィ ン ラ ンド ベル ギー デン マー ク 


フィ ン ラ ンド ベル ギー ノル ウェ ー 


ノル ウェ ー ノル ウェ ー ベル ギー 


フラ ンス ルク セン ブル ク オラ ンダ ベル ギー ベル ギー ノル ウェ ー 
ドイ ツ オラ ンダ 日 本 フィ ン ラ ンド オラ ンダ オラ ンダ 
9 オー スト リア デン マー ク デン マー ク オラ ンダ オー スト リア フィ ン ラ ンド 


デン マー ク 
11 | ノル ウェ ー 


フラ ンス 
オー スト リア 


オー スト リア 
ルク セン ブル ク 


オー スト リア オー スト リア 


イス ラ エ ル 


フィ ン ラ ンド 


イギリス フラ ンス 


フラ ンス 
カナ ダ 


フラ ンス 
ルク セン ブル ク 


イス ラ エ ル 日 本 


オー スト ラリ ア イス ラ エ ル オー スト ラリ ア ドイ ツ ドイ ツ 
16 | スペ イン イタ リア イタ リア イギリス 日 本 イギリス 
(出所 ) 生産 性 本 部 「 労 働 生産 性 の 国際 比較 2019」 (https://www.jpc-netjp/research/list/pdf/comparison_2019_data.pdf) 。 
ここ まで の 観察 を まとめ る と 、 世 界 各国 は 2000 年 以降 
日 本 的 経営 の 「 勝 利 の 方 程 式 」 が 


も 成長 が 続い て いる の に 対し 、 日 本 は 過去 20 年 以上 、 ほ 
ほぼ 横 ば いで ある 、 と いっ て よい だ ろう 。 

ここ まで 見 て き て 、 ど の よう な 印象 を 持た れ た だ ろう 
か 。 


われ われ 日 本 人 は サポ っ て いる ? 
労働 時 間 が 短く な っ た ? 
現場 力 が 低下 し た ? 


「 い や 、 普 と そん な に 変わ っ て いな い の で は な いか ]」 
と 感じ て お られ る 方 が 多い の で は な い だ ろ うか 。 筆者 自 
身 も 同じ だ 。 現場 力 が 落ち て いる と いう 気 は し な い 。 

し か し 、 そ の 感 常 こ そ が 、 落 と し 穴 な の で ある 。 

晋 と そん な に 変わ っ て いな い 。 だ か ら 、 横 ば いな の 
だ 。 
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その まま アダ に 


日 本 企業 の 強み は 、「 ヒ ト の 力 」 と 「 現 場 力 の 強 き 」 
に ある と 、 製 造 業 と サー ビス 業 、 プ ルー カラ ー と ホワ イ 
トカ ラー、 大 企業 と 中 小 企業 を 問わ ず 、 誰 も が 当然 の こ 
と の よう に 口 に する 。 実際 、 高 度 成長 期 か ら 1990 年 代 半 
ば まで の 4 年 以上 に わた り 、 そ れ は 紛れ も な い 事 実 だ っ 
た 。 

人 口 ボー ナス の 下 、 大 量 に 供給 され 続け た 日 本 人 労働 
者 の 「 優 秀 さ ・ 勤 箇 き ] 「 長 時 間 勤 務 も 肌 わ な い 労働 観 ] 
「 在 職 期間 の 長き に よる ノウ ハウ の 蓄積 ]」 を 前 提 に 、QC 
活動 や カイ ゼン を 奨励 し て 現場 社員 に 考え させ 、 現 場 力 
を 最大 限 に 発揮 きせ る 。 こ れこ そ が 「 日 本 的 経営 」 の 正 
解 で あり 、 日 本 を 世界 第 2 位 の 経済 大 国 に 押し 上 げた 原 
動力 、 い わ ば 世界 最強 の 「 勝 利 の 方 程 式 ] で あっ た 。 


OECD 加盟 国 の 製造 業 の 従業 者 1 人 当たり 付加 価値 (米ドル 換算 ) 
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(出所 ) 表 1 と 同じ 。 


そし て それ は 、 日 本 人 の よう な 労働 力 が 確保 で きず 、 
雇用 の 流動 性 も 高い 欧米 企業 に と っ て は 、 ま っ た くま ね 
の で き な V 成 功 モデ ル だ っ た 。 

と ころ が 、1990 年 代 後半 一 2000 年 代 に 入る と 、IT や イ 
ンタ ーネット な ど 、 デ ジタル の 能力 の 飛躍 的 な 伸び と と 
も に 、 ヒ ト の 代わ り に 電子 、 つ まり ソフ トウ ェ ア に 仕事 
を させ る 、 と いう こと が 可能 に な っ て きた 。 

日 本 の よう に 現場 力 に 頼る こと が で き な い 欧米 の 経営 
者 に と っ て 、 こ れ は 非常 に 魅力 的 な 選択 肢 だ っ た は ず 
だ 。 何 し ろ ヒ ト と 人 違っ て 「 電 子 は 疲れ な い 」。 そ れ だ け 
で は な い 。 電子 は 間違え な い 、 サ ボ ら な い 、 ス トラ イキ 
を し な い 、 賃 上 げ を 要求 し な い 、 退 職 し な い …… 。 いっ 
た ん きち ん と 導入 し て し まえ ば 、 そ の 後 は 24 時 間 365 日 、 


そし て 1 年 で も 10 年 で も 働き 続け る 。 

ちな み に 、 あ な た の 会 社 で も 、 海 外事 業 で は 、 欧 米 企 
業 と 同じ 状況 の は ず だ 。 日 本 人 労働 者 の 「 現 場 力 ] に 頼 
れ な い 以 上 、 次 善 の 策 に 頼ら ざる を えな いか ら だ 。 

も ちろ ん 、 ヒ ト の ワー ク の すべ て を デジ タル が 代 奉 で 
きる わけ で は な い 。 ヒ ト と デジ タル に は それ ぞ れ 得意 不 
得意 が ある 。 創造 性 や 柔軟 性 な ど に お いて は 、 ヒ ト の 優 
位 は 動か な い 。 し か し 逆 に 、 こ と デジ タル が 得意 と する 
タス ク 、 特 に ソフ トウ ェ ア と し て ルー ル 化 ・ 定 型 化 で き 
る 大 半 の 業務 に つい て は 、 も は や ヒト に 勝ち 目 が ある は 
ず も な い 。 

こう し て ヒト と デジ タル が 業務 を 分 担 し て 処理 する こ 
と で 、1990 年 代 後半 か ら 徐 々 に 全体 最適 を 実現 し 、 生 産 
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[特集 論文 一 ] 


ヒト で は な く 、 電 子 を 走ら せろ 。 電子 は 疲れ な い 


性 を 高め て きた 欧米 や 新興 国 に 対し 、 日 本 だ け は 様相 が 
違 っ た 。 

TIT 導 入 に よる 効率 化 が 「 人 上 員 削 減 」 と ほぼ 同義 に 扱 
われ 、 社 会 的 な 風当たり が 非常 に 強かっ た こと も あっ た 
が 、 何 より それ まで 40 年 以上 に わた っ て 「 ヒ ト が 走る 経 
営 」 だ け で 成功 を 収め て きた 日 本 企業 は 、 そ れ 以 外 の 方 
法 を ほぼ 資 慮 すら し な か っ た 。 

デジ タル に 支援 され た 欧米 企業 と の 競争 激化 に よっ て 
現場 に シリ 寄せ が いっ て も 、 社 員 が 有 能 で 勤 和 な の で 
それ に 耐え る こと が で き て し まっ て いた 。 団 塊 世 代 の 大 
量 退職 や 少子 高齢 化 に 伴っ て 人 手 不 足 と 現場 力 の 低下 は 
少し ずつ 進行 し て いた が 、「 何 と か し て 、 ヒ ト が さら に 
走る 」 以外 の 対応 方 法 は 検討 きれ ず 、 た と えば 外国 人 労 
働 者 の 導入 な ど で 補 お うと し た 。 そ の 結果 、 何 が 起き た 
か は 、 前 述 の と お り で ある 。 

日 本 だ けが 世界 の 経済 成長 か ら 取 り 残 され て いる の は 
な ぜ か と いう と 、 い くつ か の 要因 は あろ う が 、 か つて 
「 ヒ ト を 走ら せる 経営 ]」 が あま り に うま くい っ て いた が 
ゆえ に 、「 デ ジタル 化 ]、 つ まり 「 電 子 を 走ら せる 」 こと 
の イン パク ト の 大 きき さ を 過 小 評価 する こと に な り 、 結 果 
と し て デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) に 
乗り 遅れ た 影響 が ある の は 間 信 い な い 。 

欧米 勢 や 新興 国勢 が こぞって 電子 を 走ら せ 、 ヒ ト を 助 
け て 生産 性 を 伸ばし て いる の に 対し 、 ヒ ト が 族 走 する こ 
と で 対抗 する や り 方 を 続け て いて は 、 苦 し く な る の も 当 
然 と いえ る だ ろう 。 

「 日 本 の 失わ れ た 20 年 の 原因 は 、 現 場 力 が 強 す ぎ た が 
ゆえ に 、 そ れ に 頼り すぎ 、 デ ジタル と いう 新しい 武器 の 
導入 に 後 れ を 取っ た か ら 」 と いう の は 、 筆 者 の 仮説 に す 
ぎ ず 、 学 術 的 な エビ デン ス に 裏づけ られ て いる わけ で は 
な い 。 

し か し 、 あ な た 自身 の 実感 と 照ら し て 、 ど うだ ろう 
か 。 あ な た の 会 社 の 仕事 の や り 方 は 、20 年 前 と は 比べ も 
の に な ら な いく らい 進化 し て いる だ ろう か 。 そ れ と も 20 
年 前 と 、 本 質 的 に は 変わ っ て いな い だ ろ うか 。 
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> | そもそも 、 デ ジタル と は 何 か 。 
その 本 質 を 理解 する 


ここ まで 特に 定義 も 説明 も し な いま ま 、 デ ジタル と い 
う 言 葉 を 使っ て きた が 、 デ ジタル と は いっ た い 何 を 指す 
の だ ろう か 。 

この と ころ 、 国 内 外 を 問わ ず 、 デ ジタル へ の 関心 は 非 
常に 高い 。「 日 本 経済 新聞 ] の 1 面 に 、 デ ジタル 、 デ ー 
タ 、 ビ ピッグ デー タ 、AI、IoT、 プ ラッ ト フ ォ ー ム 、 コ ネ 
ク テ ッ ド 、 デ ー タ 駆動 弄 社 会 、 超 スマ ー ト 社会 、DX と 
いっ た キー ワー ド を 見 か け な い 日 は な いと いっ て も よい 
ほど だ 。 

そし て 、 こ れ ら の キー ワー ド は 、 ほ ぼ ポ ジテ ィ プ ブ な 、 
つま り 、 企 業 活動 に お いて メリ ッ ト を も た ら す も の 、 と 
し て 扱わ れ て いる (も ちろ ん 、 セ キュ リティ ー や プラ イ 
バシ ー な ど 取 り 扱 い に 対す る 注意 は 必要 だ が )。 

し か し 、 そ れ は な ぜ な の だ ろう か 。 デ ジタル は 何 が 優 
れ て いて 、 な ぜ 優 れ て いる の だ ろう か 。 


デジ タル の 対語 は 「 フ ィ ジ カル |] 


デジ タル と は 何 か を 考え る に は 、「 デ ジタル で は な い 
も の と は 何 か ? 」 か ら 考 えな けれ ば な ら な い 。 

一 般 に 、 デ ジタル の 対語 は 何かと 問わ れれ ば 「 ア ナ ロ 
グ 」 と 答え る 方 が 大 半 で あろ う 。 し か し DX の 文 上 派 で 
は 、 デ ジタル の 対語 は アナ ログ で は な く 「 フ ィ ジ カル 」 
で ある こと を 理解 する 必要 が ある 。 

で は 、 フ ィ ジ カル と は 何だ ろう か 。 こ こ で いう フィ ジ 
カル と は 、 物 理 的 な 「 モ ノ 」 を 指す 。 す べ て の 自然 物 を 
は じ め 、 わ れ わ れ が 日 頃 か ら 目 に し て いる ほぼ すべ て の 
も の は フィ ジ カ ル だ 。 も ちろ ん 、 わ れ わ れ 人 間 自 体 も フ 
ィ ジ カル で ある 。 

それ に 対し て 、「 ビ ッ ト の 0/1] ある い は 「 電 子 の 雑 列 」 


と し て 表現 され 、 処 理 さ きれ 、 伝 送 さ れる 、 電 子 化 き され た 
情報 を 総称 し て 、 デ ジタル と 呼ん で いる 。 


デジ タル の 特徴 は 2 つ 


で は 、 フ ィ ジ カル に 対し て 、 デ ジタル の 特徴 は 何だ ろ 
うか 。 多 く の 点 が 挙げ られ る で あろ う が 、 本 稿 の 文脈 で 
は 、 ポ イン ト は 2 つ あ る 。 

1 点 目 は 、 フ ィ ジ カル 世界 で は 考え られ な い ほ ど 、 速 
く 動 か せる こと だ 。 

た と えば 、 あ な た が 使っ て いる パソ コン や スマ ー ト フ 
ォ ン の CPU (中 央 演算 処理 装置 ) の クロ ッ ク 数 は 、 ざ 
っ と 2GHz (ギガ ヘル ツ ) 前 後 だ 。 こ の 数 字 は ざっ くり 
いう と 、1 秒間 に 20 億 回 電気 信号 を 処理 で きる 、 と いう 
こと を 意味 する 。 あ な た の パソ コン も スマ ー ト フォ ン 
も 、1 秒 ご と に 20 億 回 ずつ 仕事 を し て いる の だ 。 な お 、 
最近 の CPU は 複数 の コア を 備え て いる こと が 多く 、 た 
と えば 8 コア な ら 、 処 理 能 力 は さら に その 8 倍 で ある 。 

仮に 、 あ る フィ ジ カ ル な 装置 が 1 秒間 に 200 往 復 し て い 
た ら 、 そ れ は 目 に も 留まら ぬ 速 さ 、 と 表現 され る だ ろう 。 
その きら に 1000 万 倍 の スピ ー ド と いう と 、 ち ょ っ と 桁 が 
多 す ぎ て ピン と こない が 、 と に か く 、 フ ィ ジ カル 世界 で 
は 想像 も つか な いく らい に 速く 処理 が で きる の で ある 。 

そし て 、 そ の 趙高 速 ゆ え に 、 処 理 する 量 が 超大 量 で あ 
っ て も 容易 に 扱う こと が で きる 。 た と えば 、 エ クセ ル に 
入っ て いる 1 万 行 (ある い は 100 万 行 ) の 数 字 を 合計 す 
る の は 、SUM 関 数 で 一 瞳 で 終わ る (そし て 検算 不要 だ )。 
これ を ソロ バン ある い は 電卓 で 処理 し た ら 、 ど の くら い 


の 時 間 が か か る だ ろう か 。 

また 、 そ の 伝送 速度 (通信 速度 ) も 、 フ ィ ジ カル 世界 
に 比べ る と きわ め て 速い 。 し た が っ て 、 基 本 的 に 地球 上 
の どこ へ で も 、 時 差 ほぼ ゼロ で 送る こと が で きる 。 東京 
か ら 大 阪 (も る い は リオ デジ ャ ネイ ロ ) まで 電子 メー ル 
が 一 皮 で 届く こと に 、 わ れ わ れ は も う 慣 れ て し まっ た 
が 、 フ ィ ジ カル に 郵便 物 を 送 ろ うと すれ ば 、 今 で も 半日 
以上 か か る 。 

2 点 目 は 、「 簡 単 か つ 完 全 に 複製 で きる ] こと で ある 。 
これ も また 、 フ ィ ジ カル 世界 で は ちょ っ と 考え に くい 性 
質 で ある 。 

た と えば 、 フ ィ ジ カル な 「 写 真 ] を カラ ー コ ピー 機 で 
複写 し 、 そ れ を また 複写 し て …… と 繰り 返し て いく と 、 
写真 の 画質 は 必ず 落ち て いく 。 し か し 、 デ ジタル カメ ラ 
で 撮っ た デジ タル 写真 の 画像 デー タ は 、 何 度 複製 し て も 
画質 は まっ た く 変 わら な い 。 

以上 の 2 点 は 誰 で も 知っ て いる 一 般 論 で あり 、 今 さら 
言わ れる まで も な いと 思わ れる だ ろう 。 し か し この 2 点 
こそ が 、 デ ジタル と フィ ジ カ ル の 根源 的 な 條 い で あり 、 
現在 の D さ プー ム の すべ て の 源 に な っ て いる の だ と 理解 
し て いる 人 は 多く な い 。 


デジ タル と フィ ジ カ ル の 最大 の 違い は 
コス ト 構 造 


で は 、 こ の 人 違い が どこ に 影響 し て くる の だ ろう か 。 も 
ちろ ん 、 多 く の こ と が 考え られ る が 、 こ と ビジ ネス の 文 
脈 に お いて 最も 重要 な の は 、「 コ スト 構造 ] で ある 。 

フィ ジ カ ル 世 界 に お いて 、 何 か し ら の 活動 を 行 お うと 
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[特集 論文 一 ] 


IE 双 儲 フィ ジ カ ル と デジ タル の コス ト 構 造 


フィ ジ カ ル 世 界 
(ハー ドウ ェ ア ) 


差分 コス ト 


LT 


迎 貴 其 当 


デジ タル 世界 

(ソフ トウ ェ ア ) 
初 
其 
費 差分 コス ト 
用 

トーーーー- 菩 一 一 本 一 関 kuk 

1 個 目 2 3 4 


フィ ジ カ ル と 対比 する と 、 デ ジタル は 初期 費用 は か か る が 、 以 降 の 差分 コス ト は 限り な く 低い 


する と 、 2 種類 の コス ト が か か る 。 初 期 費用 と 都度 費用 
(限界 費用 ) だ 。 

初期 費用 と は 文字 どおり 、「 最 初 の 1 つ 目 ] が 処理 で 
きる よう に な る まで に か か る コス ト だ 。 た と えば 製造 業 
で あれ ば 、 製 品 の 最初 の 1 個 目 の 製 造 を 始め る 前 に 、 研 
究 開 発 、 テ スト 、 生 産 ラ イン の 整備 、 原 材料 の 供給 の 確 
保 な どの 準備 が 必要 で ある 。 こ れ ら 1 つ 1 つ に コス ト が 
か か る 。 これが 初期 費用 だ ( 図 7 )。 

し か し 、 初 期 費用 が 済み 、 生 産 体制 が 整っ た 後 で も 、 
2 個 目 、 3 個 目 、10 個 目 、100 個 目 、1000 個 目 …… と 作 
っ て いく と 、 そ の 都度 、 費 用 つま り 製 造 原価 が 発生 する 
の は 当然 の こと だ 。 フ ィ ジ カル 世界 に お いて 、 製 造 原価 
が ゼロ と いう こと は 通常 あり えな い 。 

きら に 、 製 造 し た ら そ れ を 「 運 搬 ] し な く て は な ら な 
い 。 つ まり 、 工 場 か ら 「 出 荷 ] し 、 間 屋 や 小売 店 に 「 流 
通 ] ある い は 「 保 管 ] させ 、 消 費 者 や 企業 な どの エン ド 
ユー ザー に 「 販 売 」 し な く て は な ら な い 。 そ うし た プロ 
セス の 1 つ 1 つ に も 、 そ の 都度 の 費用 が か か る の は 当 た 
り 前 の こと だ 。 

これ は 非 製造 に お いて も 同じ で ある 。 た と えば 、 小 
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売り 、 飲 食 、 ホ テル 、 鉄 道 、 医 療 、 教 育 、 エ ンタ ー テ イ 
ン メ ント と いっ た どの 業種 で も 、 最 初 の 1 人 目 の 顧 客 に 
サー ビス を 提供 で きる よう に な る まで に は 「 初 期 費用 」 
(ハコ を 構え 、 機 材 を 揃え 、 社 員 を 教育 し な く て は な ら 
な い ) が か か る が 、 そ れ 以 降 も 必ず ラン ニン グ コ スト は 
か か る (社員 に 給料 を 払い 、 材 料 を 仕入れ な く て は な ら 
な い )。 

と ころ が 、 デ ジタル の 世界 で は 、 フ ィ ジ カル 世界 と は 
状況 が まっ た く 異 な る 。 

デジ タル 世界 で も 、 初 期 費用 が か か る の は 同じ だ 。 た 
と えば ソフ トウ ェ ア を 作る に は 、 研 究 開発 し て 、 テ スト 
する 必要 が ある 。 最初 の 1 つ 目 が で きる まで に コス ト が 
か か る こと も 変わ ら な い 。 ま た 、 最 近 の デジ タル は 、 ほ 
ぼ ネ ットワーク 化 さ れ て いる か ら 、 通 信 線 で つなが っ て 
デジ タル に 情報 を や り 取 り で きる よう に する と いう 初期 
費用 も か か る 。 

し か し 、 初 期 費用 が 終わ っ た 後 の 都度 費用 は と いう 
と 、 限 りな く ゼ ロ に 近い 。 デ ジタル 世界 に お ける 「 生 
産 」] と は デジ タル デー タ を コピ ビー す る だ け で 、「 使 用 」 
と は サー バー に 電気 を 通す だ け 、「 運 搬 ] と は すでに 引 


か れ て いる 回 線 の な か を 電子 が 走る だ け で ある 。 

いずれ も 電気 信号 の 0 と 1 の 組み 合わ せ が (1 秒 問 に 
20 億 回 の スピ ー ド で ) 絶え 間 な く 切 り 替 わる だ け で 、 質 
量 の 移動 は な い 。 厳密 に いえ ば 電気 代 は か か る が 、 そ れ 
は デジ タル が 生み 出す 価値 全体 に 比べ る と 微々 た る も の 
で ある 。 あ な た も 日 々 パソ コン や スマ ー ト フォ ン を 使っ 
て お られ る だ ろう が 、 そ の 電気 代 を コス ト と し て 意識 し 
た こと が ある だ ろう か 。 


「 療 れ な い ] リ ソー ス を いか に し て 働か せる か 


少し 視点 を 変え て みよ う 。 あ な た の 会 社 が 事業 を 営む 
に あたっ て 所 有 し 、 使 用 し て いる 経営 資源 の うち 、 い く 
ら 使 っ て も 差分 コス ト が ほぼ ゼロ の も の は ある だ ろう 
か 。 工場 設 備 、 社 屋 、 社 有 車 な ど 、 フ ィ ジ カル な モノ に 
は 必ず 差分 コス ト が か か る 。 も ちろ ん ヒト も 重要 な 経営 
資源 だ が 、 当 然 、 人 件 費 が か か る 。 長 く 働 か せれ ば 残業 
代 も 発生 する 。 

と ころ が 、 デ ジタル は 信 う 。 取得 と 初期 設定 な どの 初 
期 費用 は か か る が 、 そ れ が 済ん だ 後 は 、 い くら 走ら せ た 
と ころ で 差分 コス ト は ほぼ ゼロ だ 。 し か も 、 超 高速 な の 
で 、 そ の 処理 に か か る 時 間 も ほ ぼ ゼ ロ と き て いる 。 

少な く と も 現在 、 ヒ ト が こなし て いる 作業 で ある な ら 
ば 、 も し それ を デジ タル に 代替 させ る こと が で きれ ば 、 
その 部 分 は 差分 コス ト ほ ぼ ゼ ロ で 上 朋 時 に 完了 する よう に 
な る 。 

そし て 前 述 の か よう に 、 ヒ ト と 人 違い 、 デ ジタル は 疲れ な 
い 。24 時 間 365 日 、 文 名 1 つ 言 わ ず に 働き 続け る 。 

デジ タル は 、 い っ た ん 初期 設定 が 済ん を だ ら 、 あ と は 超 
大 量 の 処理 を 、 コ スト ゼロ 、 時 差 ゼ ロ で こなし て くれ る 
と いう 継 営 資 源 で ある 。 人 手 不 足 の さき な か 、 経 営 者 に と 
っ て 、 こ れ を 使わ な いと いう 選択 肢 が ある だ ろう か 。 

誤解 し な いで いた だ きた い が 、 こ の デジ タル と フィ ジ 
カル は 、 ど ちら が 良い と か 悪 いと か いう 話 で は な い 。 デ 
ジタル の ほう が 、 す べ て の 点 に お いて 優れ て いる と いう 


わけ で も な い 。 単に 、 デ ジタル と フィ ジ カ ル は コス ト 構 
造 が 根源 的 に 違う の だ か ら 、 そ の 僅 い を 理解 し 、 い いと 
こ 取 り を する 必要 が ある 、 と いう だ け だ 。 

いか に ヒト の 代わ り に 、 電 子 を 走ら せる か 。 こ の 妨 抽 
こそ が 企業 の 生産 性 を 決め る 、 と いう 競争 が 本 格 化 し た 
の が 、1990 年 代 後半 か ら 2000 年 代 に か け て で あり 、 そ の 
後 の 各 国 の 経済 成長 に つい て は 、 前 節 で 見 た と お り で あ 
る 。 た だ し 、 日 本 を 除い て は 。 

デジ タル と それ 以外 (フィ ジ カ ル ) の 最大 の 人 違い は 
「 差 分 コス ト が ほぼ ゼロ で ある こと 」 と いう 事実 を 、 あ 
な た は どこ まで 明示 的 に 認識 し て いた だ ろう か 。 

失わ れ た 30 年 の 問 、 ほ ぼ ヒ ト の 力 に 頼り 、 デ ジタル と 
いう 疲れ な い リ ソー ス を 有効 活用 し な いま ま 戦 っ て き て 
いる 日 本 企業 。 し か し そう し た 現場 力 一 本 足 打 法 に も 限 
界 が 来 て いる の で は な い だ ろ うか 。 

一 方 で 、 ヒ ト の カカ と デジ タル の 力 を 掛け 合わ せ 、 そ の 
いい と こ 取 り を 実現 し つつ ある 企業 も ある 。 後半 で は 2 
社 の 事例 か ら 、 そ の ヒン ト を 学ん で みよ う 。 


3 日 本 企業 に お ける DX 事例 ① 
| ヒロ セ 電 機 


ヒロ 電機 株 式 会 社 は 、 コ ネ ク タ (電子 機器 の 部 品 と 
部 品 を つなぐ 電子 部 品 ) の 専業 メー カー だ 。 

創業 1937 年 、 売 り 上 げ は 1245 億 円 、 従 業 員 数 は 4800 人 
(いずれ も 連結 、2019 年 3 月 末 現 在 )。 海 外 売上 高 比率 
は 7 割 を 超え 、 コ ネ ク タ 分 野 で は 国内 、 世 界 と も に 大 手 
の 一 角 に 数 えら れる 。 

日 本 の 製造 業 の な か で も 屈指 の 高 収益 企業 と し て 知ら 
れ 、2000 年 代 の 10 年 間 の 営業 利益 率 は 平均 30.0%、2010 
年 代 の 10 年 間 で も 22.5% だ っ た 。 高 機能 な 最 先端 製品 の 
開発 を 続け 、 売 り 上 げ の 約 3 割 を 新 製品 が 占め る 。 日 本 
を 代表 する 「 グ ロー バル ニッ チト ッ プ 企業 ] の 1 つ で あ 
る 。 
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汎用 品 で は な く 、 高 機能 ・ 高 性 能 の 新 製品 に 軸 足 を 置 
く ヒ ロ セ 電機 に と っ て 、 タ ー ゲ ッ ト と な る 客 と は 、 そ 
うし た 機能 を 求め る 高 性 能 な 新 製品 を 設計 する 、 世 界 中 
の エン ジニ ア だ 。 そ の 設計 に 特 化 し た カス タム 品 の 比率 
も 高い 。 


DX は 顧客 理解 と 分 析 か ら 


ヒロ セ 電 機 は 2016 年 、 営 業 お よび マー ケティング 活動 
の DX に 取り か か っ た 。 そ の きっ か け は 2 つ あ っ た 。 1 
つ は 、 コ ネ ク タ の グロ ー バ ル 市 場 は 10 年 間 で 1.6 倍 と 成 
長 を 続け て いる な か 、 ヒ ロ セ 電機 の 売り 上 げ は 2013 年 頃 
か ら ほ ほぼ 横 ば い に と ど ま っ て いた こと 。 

も う 1 つ は 、 国 内 で は 15% 程度 の シェ ア を 持っ て いた 
の に 対し 、 海 外 で の シェ ア は 2 % 程 度 に と どまり 、 相 対 
的 に 人 員 の 手 流 な 海外 市 場 を 、 人 員 に 頼ら ず 、 よ り 効 率 
的 に 開拓 する 必要 に 迫 ら れ て いた こと だ 。 

・ 顧 客 ア ン ケ ー ト 

そこ で ヒロ 電機 は 、 ま ず 主 要 顔 客 で ある メー カー の 
設計 者 約 400 人 を 対象 と する アン ケー ト 調 査 (ネッ トイ 
ヤー グル ー プ に よる ) を 実施 し た 。 す る と 、 い くつ か の 
示唆 が 浮か び 上 が っ た 。 

まず 、 設 計 者 は 自分 の 設計 に 必要 な コネ クタ 関連 の 情 
報 を 集め る に あたっ て 、 主 に 3 つの 情報 源 を 活用 し て い 
る が 、 そ の 優先 度 は フェ ー ズ に よっ て も 変わ る こと が わ 
か っ た 。 

情報 収集 の 初期 段階 で は 、「 自 社内 に 蓄積 され た 過去 
の 情報 ]「 サプライ ヤー の ウェ プ サ イ ト か ら 得 られ る 情 
報 ]] そし て 「 サ プラ イヤ ー の 営業 担当 者 か ら 得 られ る 
情報 」 の 順に 重視 され て いる 。 

と ころ が 、 候 補 を 絞り 込ん で 、 最 終 的 に 製品 を 選ぶ と 
いう フェ ー ズ に な る と 順序 が 変わ り 、 サ プラ イヤ ー の 営 
業 担当 者 か ら 直 接 得 られ る 情報 が 圧倒 的 に 重視 され る よ 
うに な る 。 

と いう こと は 、 最 終 選 考 の 段階 まで 残っ て いれ ば 、 フ 


30 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 202O AUT. 


ィ ー ル ド セ ー ル ス に よる 対人 的 な 活動 の 力 が 発揮 で きる 
の だ が 、 実 際 に は その 手前 の 初期 段階 で 脱落 し て し まっ 
て いる ケー ス も 多い と 考え られ る 。 つ まり 、 フ ィ ジ カル 
な 営業 活動 と ウェ ブサ イト な どの デジ タル な 情報 提供 
は 、 二 者 択 一 で は な く 、 ど ちら も 重要 で ある 、 と いう こ 
と で ある 。 

も う 1 つ わ か っ て きた の は 、 設 計 者 が サプライ ヤー の 
営業 担当 者 に 声 を 掛け 、 選 定 の 候補 に 挙げ る の は 、 圧 倒 
的 に 「 自 分 が 過去 に 発注 し た こと が ある サプライ ヤー」、 
次 に 「 会 社 あ る い は 部 署 で 取引 実績 が ある サプライ ヤ 
ー」]、 そ れ か ら 「 取 引 実 績 は な い が 以 前 に 声 掛 けし た こ 
と が ある サプライ ヤー」 の 順 で ある こと が わか っ た 。 

これ は 人 間 の 心理 と し て 当然 の こと で あろ う 。 過 去 に 
取引 し た こと が な く 、 品 質 も 納期 も レス ポン ス も 不明 な 
相手 より は 、 過 去 に 一 度 で も 取引 の ある 相手 を 選ぶ ほう 
が は る か に 効率 的 で ある 。 と いう こと は 、 過 去 に 一 度 で 
も 取引 実績 の ある 設計 者 に は 、 そ の 人 後 も 継続 的 に フォ ロ 
ー レ し 、 次 の 機会 に も 声 が 掛か る 関係 を 維持 し て お く こ と 
が 非常 に 重要 で ある 、 と 考え られ る 。 

・ ウ ェ ブ サイ ト 分 析 

一 方 、 訪 客 アン ケー ト と 前 後 し て 、 ウ ェ ブ サイ ト の リ 
ニュ ー ア ル を 実施 し 、 そ れ に 伴う アク セス 数 の 変化 な ど 
を 分 析 し た と ころ 、 こ ちら も 多く の 示唆 が 得 ら れ た (株 
式 会 社 Futurewoods の 協力 に よる )。 

ヒロ 電機 か ら 提供 する 製品 情報 を 大 幅 に 増やし た と 
ころ 、 即 座 に 反応 が あっ た 。 最初 の 1 カ月 で 訪問 者 は 2 
倍 以上 に 増え 、1 年 後に は 3.8 倍 に まで な っ た と いう 。 
これ も 上 記 の 、 サ プラ イヤ ー の ウェ プ ブサ イト か ら 得 る 情 
報 は 重要 と いう 仮説 を 裏づけ る こと に な っ た 。 

一 方 で ウェ ブサ イト へ の アク セス 元 を 分 析 す る と 、 日 
本 : 海外 の 比率 は 6 : 4 だ っ た 。 売り 上 げ の 比率 は 3 : 
7 な の で 、 相 対 的 に は 海外 か ら の アク セス は まだ まだ が 低 
く 、 裏 を 返せ ば まだ 開拓 の 余地 が 手つかず で 残っ て いる 
と いう 仮説 が 立っ た 。 

サイ ト へ の 流入 経路 を 調べ た と ころ 、 日 本 語 で の 検索 


は 「 ヒ ロ セ 電機 」 と いう 会 社名 で の 検索 か ら の 流入 が 7 
割 を 超え て いた の に 対し 、 知 名 度 が 国内 ほど 高く な い 海 
外 で は 、 コ ネ ク タ 関 連 の 部 品名 (た と えば 「 〇 〇 コネ ク 
タ 」) と いう 検索 か ら の 流入 が 多い こと が わか っ た 。 と 
いう こと は 、 裏 を 返せ ば 、 部 品名 検索 か ら の 流入 が 増え 
る よう に 情報 発信 を 行え ば 、 さ ら な る 拡大 の 余地 が ある 
と 考え られ る 。 

・MA 試 行 

また 、 ウ ェ プ ブサ イト を 一 方 向 の 情報 発信 の 場 と し て 使 
うだ け で な く 、MA (マー ケティング オー トメ ーション : 
ウェ プ サ イ ト 訪 問 者 と の エン ゲー ジメント を 深め る 双方 
向 の 活動 ) を 試行 し て みた と ころ 、 大 き な 効 果 が ある こ 
と が わか っ た 。 

さら に 、 ウ ェ プ サイ ト に 会 員 制 度 を 設け 、 勤 務 先 や メ 
ー ル アド レス な ど を 登録 し た 会 員 は 資料 ダウ ン ロ ー ド を 
可能 に する な ど 、 会 員 登録 を 促進 し た 。 会 員 の ウェ ブサ 
イト の 閲覧 履歴 や 検索 キー ワー ド 、 来 訪 頻 度 、 ウ ェ ブ サ 
イト 上 で の 問い 合わ せ や 資料 ダウ ン ロ ー ド な どの 行動 履 
歴 を 自動 的 に 蓄積 する と と も に 、 興 味 に あわ せ た メ ー ル 
配信 を 行っ て 関係 性 を 維持 する 。 タ イミ ング を 見 て 、 営 
業 部 隊 に 案件 リー ド を 渡し て みた と ころ 、 予 想 以上 に 大 
き な 成 果 が あっ た 。 


DX で 営業 ・ マ ー ケ ティ ング を 世界 で 一 元 化 


以上 の よう な 示唆 に 基づき 、 ヒ ロ セ 電機 は 2016 年 、① 


ウェ ブサ イト (情報 発信 )、②MA、③⑬ イ ン サ イド セー 
ルス 、(④① フ ィ ー ル ド セ ー ル ス の 4 つの 活動 を 一 元 的 に 管 
理 し 、 可 視 化 ・ 自 動 化 する 、 と いう 営業 ・ マ ー ケ ティ ン 
グ の DX に 踏み 切っ た ( 図 8)。 

それ まで これ ら の 活動 は 、 営 業 プ ロ セ ス ご と に それ ぞ 
れ 独 自 に 進め て で おり 、 ツ ー ル も 別々 だ っ た た め 、 デ ー タ 
連携 は 自動 的 に は で きず 、 ヒ ト が 受け 渡し する 必要 が あ 
っ た 。 し か し 、 そ れ で は 受け 渡し 作業 が ボトル ネッ ク と 
な り 、 シ ステ ム 全 体 と し て の スピ ー ド は 「 ヒ ト が 走る 」 
速 さ に 引っ 張ら れる 。 

その た め 、 同 社 は 、 上 記 の 4 つの 活動 を 1 つの シス テ 
ム で カバ ー す る こと が で きる 統合 型 ツ ー ル と し て 、SAP 
の 「C/4HANA」 を 導入 し た 。 そ の 特徴 は 、 図 8 に も 示 
す が 、 以 下 の 4 つ で ある 。 


① ウ ェ プ サイ ト で の 情報 発信 で は 、 特 に 製品 情報 の 発 
信 を 強化 する と と も に 、 多 言語 対応 の ツー ル を 使用 
し 、 そ れ ま で の 日 本 語 ・ 英 語 ・ 中 国語 に 加え て 韓国 
語 ・ フ ラン ス 語 ・ ド イツ 語 ・ ロ シア 語 の 7 カ国 語 に 
増やす 。 あ わせ て パソ コン と スマ ー ト フォ ン の 両 デ 
バイ ス に 対応 する 。 

②⑫② ウ ェ プ ブサ イト 上 の 願 客 行動 履歴 に 加え 、 過 去 の 取引 
状況 、 イ ベン ト へ の 申し 込み な どの 情報 を も と に 、 
潜在 見 込み 客 を セグ メン テー ショ ン 、 現 在 の 関心 を 
予測 し て それ ら に 対す る ター ゲ テ ィ ン グ さ れ た キャ 
ン ペ ー ン を 実行 し て 、 見 込み 客 を 育成 し 、 ホ ッ ト リ 
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ヒト で は な く 、 電 子 を 走ら せろ 。 電子 は 疲れ な い 


ヒロ セ 電 機 の 営業 ・ マ ー ケ ティ ング の DX 一 一 4 つの 活動 を One プ ラッ ト フォ ー ム で 実現 


リー ド 創 出 案件 管理 ・ 商 談 管 理 受注 ・ 製 造 ・ 出 荷 
見 込み 顧客 プロ ファ イル 情報 収集 


護 客 接点 管理 (地域 


の 製品 カタ ログ 提供 、 ウ ェ ブ サイ ト 管 理 ) 


収集 、 イ ベン ト 、: の 発見 
問い 合わ せな ど |( セ グ メン テー ショ ン ) 


社内 外 の 客 情報 潜在 見 込み 客 見 込み 客 の 育成 (キャンペーン ・ シ ナリ オ ) 


セー ルス 活動 受注 ・ 製 造 ・ | 晴 求 処理 
イン サイ ド セ ー ル ス 活 動 出 茶 納品 


| L - 
出荷 - | 

見 積もり -e 受注 請求 

| | 納品 1 


(① ウ ェ ブ サイ ト 
手作り で 進め た 結果 、 
他 ツ ー ル へ の 連携 に 課題 


手 作 業 で トラ イア ル 、 


展開 に 向け て 自動 連携 に 課題 


$ イ ン サ イド セー ルス 


顧客 と の や り 取り の 
デー タ 管 理 / 活 用 が 必要 


(《④ フ ィ ー ル ド セ ー ル ス 
効率 アッ プ の た め 、 リ ー ド を 
自動 連携 で 受け 取り た い 


(出所 ) ヒロ セ 電 機 資料 より 作成 。 


ー ド を 創出 する 。 

⑬ リ ー ド は その 確度 に よっ て 、 イ ン サ イド セー ルス に 
渡 き れ 、 さ ら に 可能 性 の 高い リー ド は 、 

④ フ ィ ー ル ド セ ー ル ス に 引き 渡さ きれ て 商談 化し て い 
く 。 当 然 、 そ の 履歴 も また 鞭 積 され 、 将 来 の 見 込み 
客 と し て 一 元 管理 し て いく 。 


海外 売上 比率 は 7 割 を 超え る が 、 同 社 の IT 関連 スタ 
ッ フ は ほぼ 日 本 に 集中 し て いる た め 、 日 本 か ら す べ て の 
シス テム 提供 を 行い 、 世 界 18 カ 国 、28 拠 点 か ら 同 一 の シ 
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ステ ム 、 同 一 の プロ セス で 利用 で きる 、 ワ ンプ ラッ ト フ 
ォ ー ム の シス テム で ある こと も 重要 で あっ た 。 

この シス テム は 2018 年 4 月 か ら 順 次 稼働 し 、 世 界 各国 
の 拠点 へ も 展開 され つつ ある 。 こ の ヒロ ヤセ 電機 の DX の 
取り 組み に つい て 、 同 社 執 行 役員 管理 本 部 副本 部 長 兼 経 
営 企画 部 長 兼 IT 統括 部 長 の 鎌形 伸 は 、 以 下 の よ うに 芝 
べ て いる 。 


「To Be を 描い て 導入 し た が 、 実 際 の 業務 フロ ー の 最 
適 化 や セグ ロー バル 拠点 へ の 全面 展開 お ど は まだ 道 半ば 


で ある 。 試行 錯誤 は 続い て いる が 、 着 実に 活用 は 進ん 
で いる 」 


直近 で は 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 感 拡 大 に よる 世界 
的 な 景気 の 影響 は 避け られ な い が 、 そ うし た な か で も 対 
面 型 の 営業 活動 に 頼ら ず に 案件 を 発掘 し 推進 で きる ヒロ 
セ 電 機 の DX は 、 今 後 大 き な 効 果 を 発揮 する と 期待 きれ 
て いる 。 


4 日 本 企業 に お ける DX 事例 ② 
トラ スコ 中 山 


トラ スコ 中 山 株 式 会 社 は 、 プ ロ ツ ー ル (工場 や 建設 現 
場 の よう な モノ づく り 現 場 で 必要 と され る 工具 、 作 業 用 
品 、 消 耗 品 な どの 間接 資材 を 指す 。 工 場 用 副 資材 、 
MRO と も 呼ば れる ) の 専門 商社 だ 。 

創業 は 1959 年 、 売 上 高 は 2206 億 円 、 従 業 員 数 は 2787 人 
で ある (2019 年 12 月 期 )。26 カ 所 の 物流 セン ター を 含む 
全国 56 カ 所 の 物流 拠点 に 、40 万 アイ テム の 在庫 を 持ち 、 
顧客 で ある 販売 店 か ら の 注文 の 大 半 を 当日 また は 翌日 に 
届け る 自社 便 配 送 網 を 持つ 。 

韻 屋 不要 論 が 叫ば れ て 久しい な か 、 業 界 で も 最後 発 で 
あり な が ら 少 し ずつ 業績 を 伸ばし 、 現 在 で は 業界 最大 手 
に 成長 。「 持 つ 経営 」「 在 庫 は 成長 の エネ ルギー] 「 社 員 
は 全員 正規 雇用 ] な ど 独特 の 経営 戦略 が 評価 され 、2018 
年 度 の ポー ター 賞 も 受賞 し て いる (大 曽 、2019) 。” 

そし て 同社 は 、2020 年 8 月 、 経 済 産業 省 と 東京 証券 取 
引 所 に よる 「 デ ジタル トラ ンス フォ ー メ ーション (DX) 
銘柄 2020] に お いて グラ ンプ リ に 選定 され て いる 。“"" 


DX の 2 つの 特徴 


トラ スコ 中 山 は 、 以 前 か ら IT 活 用 に は 積極 的 だ っ た 。 
た と えば 、FAX-OCR (FAX 自動 読み 取り ) に よる 受 


注 は 、2000 年 か ら 導 入 し て いる 。 

在庫 を 大 量 か つ ロ ング テー ル に 持ち 、 そ れ を 効率 的 に 
顧客 に 届け る と いう 点 で は 、 ト ラス コ 中 山 は アマ ゾン ・ 
ドッ ト ・ コ ム に 近い 業態 で ある 。 そ の た め 、 デ ジタル を 
フル 活用 する の は 当然 の 帰結 と いえ る か も し れ な い 。 実 
際 、 同 社 が 運営 する EC サイ ト 「 ト ラス コ オレ ンジ プッ 
ク .Com」 (以下 、 オ レン ジ プ ブッ ク .Com) に アク セス する 
と 、 見 た 目 は EC サイ ト そ の も の だ が 、 ト ラス コ 中 山 に 
は 、 ア マゾ ン ・ ド ッ ト ・ コ ム と は 異な る 2 つの 特徴 が あ 
る 。 


① プ ロッ ツール の エン ド ユ ー ザ ー は 主 に 工場 や 建設 現場 
な ど 、 特 に フィ ジ カ ル な 業態 の 企業 願 客 で 、 デ ジ タ 
ル に は い 。 そ ん な な か 、 ト ラス コ 中 山 は 、 ヒ ト の 
力 と デジ タル の 力 を ミッ クス させ な が ら 、DX を 推 
進 し て きた 。 

⑫ ト ラス コ 中 山 は 業界 を 破壊 する の で は な く 、 む し ろ 
業界 を つなぐ ハブ と な り 黒 子 と な っ て 、 業 界 全体 の 
DX を 支援 し な が ら 成 長 し て きた 。 トラスコ 中 山 は 
あく まで 外 (問屋 業 ) に 徹し 、 エ ンド ユー ザー か ら 
の 直接 の 発注 が あっ て も 、 あ くま で 販売 店 経由 で の 
売り 上 げ と し て 計上 する こと で 、 販 売店 と の 共存 共 
栄 関係 築い て いる 。 


以下 、 そ うし た トラ スコ 中 山 の DX 施 策 の 一 部 を 紹介 
する ( 図 9)。 


オレ ンジ ブッ ク .Com と 「 即 答 名 人 」 


トラ スコ 中 山 が 運営 する オレ ンジ プ ブック.Com は 、 一 
見 する と 普通 の EC サイ ト だ が 、 ア カウ ント を 作ろ うと 
する と 、 そ う で は な いこ と が わか る 。 ロ グイ ン に は 企業 
TID が 必須 で あり 、 企 業 ID な し で は ログ イン する こと が 
で き な い 。 つ まり B2B 専 業 な の で ある 。 

発注 は トラ スコ 中 山 に と っ て の 顧客 に あたる 販売 店 か 
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トラ スコ 中 山 の DX 施策 一 一 仕入れ 先 か ら 販 売店 、 エ ンド ユー ザー まで 業界 全体 を カバ ー 


kg ウ 目 


仕入れ 先 トラ スコ 中 山 
(メー カー 2537 社 ) 卸売 業 事業 拠点 99 カ 所 
仕入れ 先 担当 者 在庫 担当 才 
@ @ 


(出所 ) トラ スコ 中 山 資料 より 作成 。 


ら の も の が メイ ン だ が 、 販 売店 の 先 に いる エン ド ユ ー ザ 
ー (プロ ツー ル を 実際 に 消費 する 企業 ) か ら の 注文 も 受 
け 付 ける 。 し か し 、 そ うし た エン ド ユ ー ザ ー 企 業 も 、 必 
ずい ずれ か の 販売 店 に ひも づい て お り 、 オ レン ジ プ ブッ ク 
.Com 経 由 で の 発注 は 、 自 動 的 に その 販売 店 経由 の 売り 
上 げ と し て 計上 され る 。 

一 方 で 、 販 売店 か ら の 見 積もり お よび 発注 は 、 小 売価 
格 で は な く 外 価格 で 行わ れる 。 そ の 価格 は 販売 店 と の 取 
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営業 担当 者 


リア ル タ イ ム デ ー タ 連携 


販売 店 思 守 電 
(小売 業 5592 福 ) (100 万 社 以上 ) 


販売 店 担当 者 


エン ド ユ ー ザ ー 


ユー ザー 企業 の 
電子 購買 シス テム 


商品 価格 
在庫 納期 


引 規 模 な ど に よっ て 異な る た め 、 ト ラス コ 中 山 の 各 支店 
の 担当 者 が 、 依 頼 の 多く を 卸値 と 納期 を 手 作 業 で 計算 
し 、FAX や メー ル で 回 答 し て いた 。 そ の 数 は 1 日 平均 
約 5 万 行 (1 つの 見 積 書 に 5 種類 の アイ テム が 載っ て い 
れ ば 「5 行 ] と カウ ント され る ) に 達し 、 ま た 販売 店 が 
回 答 を 得る まで に は 数 時 間 一 1 日 ほど 要 し て いた 。 

2020 年 1 月 に 稼働 を 始め た 「 即 答 名 人 ] で は 、 こ の 外 
価格 と 納期 の 回 答 の 一 部 が 自動 化 さ れ た 。 即答 名 人 は 見 


積もり 業務 の 自動 化 シ ステ ム で 、AI と 高度 な 分 析 処 理 
に より 、 最 適 価格 を 上 明 時 に 計算 し 、 人 手 を 介さ ず 自 動 的 
に 回 答 を 行う こと が で き 、 販 売店 に 対す る 回 答 は 数 秒 一 
数 分 で 届く よう に な っ た 。 

販売 店 に と っ て の この 利便 性 が 絶大 で ある こと は 言う 
まで も な い 。 問い 合わ せ て すぐ に 作 価 格 と 納期 が 見 える 
の だ か ら 、「 ト ラス コ 中 山 か ら 買っ た ほう が 便利 だ ] と 
な る の は 必然 と いえ る だ ろう 。 

その 結果 は 早く も 、2020 年 5 月 の 1 カ月 間 の 「 見 積 も 
り 受 注 率 ] に 表れ て いる 。 こ の 1 カ ヵ月 問 で 、 従 来 ど お り 
社員 が 人 手 で 回 答 し た 見 積もり に 対す る 受注 率 は 25% だ 
っ た の に 対し 、 こ の 自動 回 答 し た (つま り 、 即 座 に 届い 
た ) 見 積もり に 対す る 受注 率 は 29% を 記録 し て いる 。 

も ちろ ん 、 ト ラス コ ご 中山 社 員 の 「 見 積もり ・ 納 期 回 
答 ] 作業 の 時 間 も 削 減 き され て お り 、 そ の 時 間 は 、 実 に 月 
間 1273 時 間 に 達 する 。 


販売 店 と の [リアルタイム デー タ 連 携 


「 リ アル タイ ム デ ー タ 連携 ] は その 名 の と お り 、 ト ラ 
スコ 中 山 が 持つ 商品 ・ 価 格 ・ 在 庫 ・ 納 期 な どの デー タ 
を 、 ト ラス コ 中 山 の 顧 客 に あたる 販売 店 の シス テム か ら 
直接 アク セス 可能 と し 、 販 売店 が あたかも 自社 の デー タ 
で ある か の よう に 利用 で きる 施策 で ある 。 

販売 店 と いっ て も 、 大 導 通 販 企業 の EC サイ ト も ある 
し 、 ホ ー ム セン ター な ども 独自 に EC サイ ト を 構え て い 
る 。 こ うし た 販売 チャ ネル に 対し 、 従 来 、 在 庫 数 や 卸 価 
格 な どの デー タ を 一 括 で ダウ ン ロ ー ド し て 渡す 、 と いう 
形 で の デー タ 連 携 は 行っ て いた が 、 社 員 に よる 手 作 業 の 
た め に 手間 が か か る 一 方 で タイ ムラ グ が 生じ 、 た と えば 
販売 店 側が 受注 し た と き に は トラ スコ 中 山側 で は すでに 
売れ て し まい 、 メ ー カ ー か ら の 納品 待ち に な る 、 と いっ 
た 事態 も 生じ し て し まっ て いた 。 

そこ で 、 販 売店 の シス テム と トラ スコ 中 山 の シ ステ ム 
が ダイ レク ト に 連携 する 環境 を 構築 し た 。 トラスコ 中 山 


デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


の 持つ 資源 で ある デー タ を 、 そ の 顧客 に あたる 販売 店 の 
シス テム が 直接 、 リ アル タイ ム に 活用 する こと で 、 販 売 
店 は 自ら の 顧客 に 対し て 品切れ な どの スト レス の な い サ 
ービス を 提供 で きる よう に な っ た 。 


電子 購買 シス テム 「 オ レン ジコ マー ス 」 


一 方 、 本 質 的 に は 同じ 仕組 みか だ が 、 こ れ を 販売 店 の 先 
に いる エン ド ユ ー ザ ー 企 業 に 直接 提供 し て いる の が 、 電 
子 購買 シス テム 「 オ レン ジコ マー ス 」 だ 。 

どん な 企業 で も 、 社 員 に よる 購買 に は 一 定 の ルー ル を 
課 し 、 購 買 の ガバ パナ ンス を 利 か せよ うと する が 、 一 定 以 
上 の 規模 の 企業 で は 電子 購買 シス テム を 用 意 し 、 そ の シ 
ステ ム 内 に 限定 し て 購買 を 行わ せる よう に し て いる 。 そ 
うし た エン ド ユ ー ザ ー 企 業 が 利用 し て いる 電子 購買 シス 
テム と オレ ンジ コマ ー ス を 、 デ ー タ 連携 きせ た 。 

販売 する アイ テム その も の は オレ ンジ プ ブック .Com と 
共通 だ が 、 商 品 ・ 在 庫 数 量 ・ 価 格 ・ 納 期 な どの 情報 を リ 
アル タイ ム に 提供 する こと で 、 購 買 の 効率 化 と コス ト 削 
減 に 頁 献 し て いる 。 当然 これ も 、 実 際 の 商 流 は 特定 の 販 
売店 と ひも づい て お り 、 オ レン ジコ マー ス 経 由 で の 販売 
は 、 実 際 に は その 販売 店 を 通じ し て エン ド ユ ー ザ ー に 届け 
られ る 。 

見 方 を 変え れ ば 、 販 売店 は 自社 で 「 電 子 購 買 シ ステ ム 
と の 連携 ] と いう 機能 を 提供 せ ず と も 、 ト ラス コ 中 山 が 
提供 する サー ビス を 自社 の 願 客 で ある エン ド ユ ー ザ ー 企 
業 に 売り 込み 、 高 い 利便 性 が 提供 で きる 。 そ うし た 共栄 
共存 の 仕組 みか が で き て いく わけ だ 。 

2020 年 5 月 現在 、 オ レン ジコ マー ス を 利用 し て いる エ 
ンド ユー ザー 企業 は 362 社 、1294 工 場 に 達し て いる 。 


サプライ ヤー と の 業務 連携 サイ ト 「 ボ ポラ リオ | 


一 方 、 ト ラス コ 中 山 より 川上 に いる 仕入れ 先 (プロ ッ 
ー ル の メー カー) と の や り 取 り を デジ タル 化す る こと で 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 2o2O AUT. 35 


[特集 論文 一 ] 


効果 を 上 げ て いる の が 、 仕 入れ 先 と の ウェ ブ 業 務 連 携 ポ 
ー タ ル サ イ ト 「 ポ ラリ オ 」 だ 。 約 2500 社 に 及ぶ 仕入れ 先 
と の や り 取 り は 、 徒 来 FAX や 電話 が 中 心 だ っ た が 、 当 
然 な が ら 、 こ れ は 双方 の 社員 が 時 間 を 取ら れる 。 

そこ で トラ スコ 中 山 は 、 仕 入れ 先 と の や り 取 り を ポラ 
リオ に 一 元 化 し よう と し て いる 。 シス テム 費用 は あく ま 
で トラ スコ 中 山 が 負担 し 、 仕 入れ 先 に は 無償 で 利用 し て 
も ら う こと で 、 デ ジタル 化 に よる 業務 効率 化 を 一 体 と な 
っ て 図っ て いる 。 

この ポラ リオ も 2020 年 1 月 に 稼働 を 始め た ば か り だ 
が 、 早 くも 効果 が 出 て いる 。 た と えば 、2020 年 5 月 の 1 
カ月 間 に お ける 納期 回 答 の 自動 化 数 は 11 万 6685 行 (全体 
の 約 12.6%)、 デ ジタル 化 に より 削減 で きた トラ スコ 中 
山 の 社員 の 作業 時 間 は 972 時 間 に 達 し て いる 。FAX や 電 
話 は 当然 、 そ の 両端 に いる ヒト の 時 間 を 同じ よう に 食う 
の で 、 こ の 作業 時 間 削 減 の 恩恵 は 取引 先 側 に も 及 ん で い 
る と 想定 され る 。 


在庫 管理 シス テム 「 ザ イコ ン 3」 


いく ら 「 在 庫 は ある と 売れ る 」「 在 庫 は 成長 の エネ ル 
ギー」 を うた う ト ラス コ 中 山 と いえ ど 、 在 庫 数 を むやみ 
に 増やし て いる わけ で は な い 。 む し ろ 在 庫 拡充 を 強化 し 
て いる か ら こ そ 、 逆 に 、 適 切な 在庫 水 進 の 管理 が 不可 欠 
と も いえ る だ ろう 。 

し か し 、 商 品 に よっ て は 売れ 行き に 季節 性 や 地域 性 が 
ある の で (た と えば 、 雨 の 季節 が 近づく と 、 プ ルー シー 
ト の 需要 は 一 気 に 増 える )、 単 純 に SKU ご と に 在庫 いく 
つ 、 と 決め て お ける も の で も な い 。 

従来 は 、 在 庫 倉庫 ご と の 購買 担当 者 が 、 月 次 の 販売 実 
績 を も と に エク セル な ど を 用 いて 勘 と 経験 と 手 作 業 で 埋 
要 を 予測 し 発注 し て いた が 、 そ の 精度 に は 限界 が あり 、 
結果 と し て 支店 ・ 配 送 セ ンタ ー 側 で は 、 欠 品 に よる 機会 
ロス や 始 納 遅 れ が 発生 し て いた 。 

そこ で トラ スコ 中 山 が 開発 し た の が 、 イ ン メ モリ デー 
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タベース を 基盤 と し た 在庫 管理 シス テム 「 ザ イコ ン 」 
だ 。2020 年 1 月 に 第 3 世代 と し て 新しく な っ た 「 ザ イコ 
ン 3」 は 、 在 庫 の ある 40 万 アイ テム 1 品 ご と に 、 販 売店 
か ら の 注文 実績 を も と に AI に よる デー タ 分 析 を 行い 、 
埋 要 を 計算 ・ 予 測 。 購 買 担当 者 の 業務 を 大 幅 に 自動 化 ・ 
高度 化し て いる 。 

同年 5 月 の 1 カ月 間 の 実績 は 、 欠 品 が 13 万 4618 行 、 同 
年 1 月 の 欠 品 19 万 6582 行 と 比較 する と マイ ナス 315% の 
削減 と な り 、 さ っ そく 大 き な 改 善 ま 示し て いる 。 そ れ 以 
上 に 大 きい の が 欠 品 対応 に 割か れ て いた トラ スコ 中 山 社 
貞 の 作業 時 間 の 削減 で 、 そ の 削減 時 間 は 2020 年 5 月 の 1 
カ月 間 だ け で 1528 時 間 に 達 し て いる 。 

そし て 、 ト ラス コ 中 山 の 経営 に と っ て 最も 重要 な KPI 
と も いえ る 在庫 ヒッ ト 率 ( 容 客 か ら の 注文 の うち 、 手 持 
ち 在 庫 か ら 出 荷 で きた 割合 ) は 91.0% と な り 、 ザ イコ ン 
3 稼働 直前 の 2019 年 12 月 か ら 、 さ ら に 0.5% 高 まっ た 。 


全体 の 基盤 と な る 基 電 シ ステ ム 「 パ ラダ イス 3] 


上 記 の よう な トラ スコ 中 山 の シ ステ ム 群 の 中 桜 と な っ 
て 、 在 庫 ・ 売 り 上 げ ・ 会 計 な どの 管理 を リア ル タ イ ム に 
こなし て いる の が 、SAP の S/4HANA を ベー ス と し た 基 
埋 シス テム 「 パ ラダ イス 3」 だ 。 

取り 扱い アイ テム 数 約 230 万 点 を は じ め と する すべ て 
の デー タ が 超 高速 の イン メモ リー デー タベース に 収納 き 
れ て いる た め 、 い つ で も 即座 に 最新 の 情報 を 、 明 細 行 単 
位 で 参照 する こと が で きる 。 

本 稿 で も 、 月 次 の 削減 効果 に つい て 「13 万 4618 行 」 と 
か 「1528 時 間 ] と いっ た 細か い 数 値 で し て いる が 、 同 
社 で は こう いっ た 数 値 指標 を 、 い つ で も 即 座 に 出す こと 
が で きる 。 簡単 た こと の よう に 聞こ える が 、 こ れ と 同じ 
こと が で き て いる 日 本 企業 は ほとん ど な い 。 す べ て の 事 
業 を IT 基盤 の 上 で 動か し 、 か つ そ の 効果 の 見 える 化 に 
力 を 入れ て いる トラ スコ 中 山 な ら で は と いえ る 。 

た だ し 、 同 社 は 明らか に 「 無 人 ビジ ネス |] で は な い 。 


シス テム で 自動 化 で きる と ころ は すべ て シス テム を 利用 
し て 、 社 員 の ワー クロ ー ド を 空け る こと で 、 社 員 は その 
空い た 時 間 と エネ ルギー を 、 さ ら に 「 レ ベル の 高い 自動 
化 ] と 「 ヒ ト に し か で き な い 顧客 接点 の 高度 化 ] に 向け 
て 注い で いる の だ 。 


5 | まとめ 


2 社 の 事例 を ご 覧 いた だ いて 、 い か が だ っ た だ ろう 
か 。 片 や ヤグ ロー バル な 製造 泉 、 片 や 国内 中 心 の 流通 業 だ 
が 、 ど ちら も 「 一 度 導 入 し た ら 24 時 間 無 休 、 時 差 ゼ ロ 、 
差分 コス ト ゼ ロ で 働き 続け る 経営 資源 ] た る デジ タル の 
力 を 効果 的 に 取り 入れ 、 そ の 分 で 空い た 社員 の 労働 力 を 
さら な る 顧客 サー ビス の 向上 に 結び つけ て いる 。 

し か し 、 視 線 を 海外 に 向け れ ば 、 そ れ は 「 ヒ ト の カン 


1 「 應 客 管理 たと グローバル 化 を 一 つの 基盤 で 、 ヒ ロ セ 電機 が アジ タル 変 
常 で 貫い た こだわ り 」 日 経 xTECH Active、2019 年 8 月 23 昌 
(https://activenikkeibp.cojp/atcl/ac/19/00024/081900002/)、「 ヒ 
ロキ 電 機 が SAP C/4HANA で 挑む グロー バル デジ タル マー ケ テ ィ ン 
ダグ の 変革 ]SAP ジ ャ パン ブロ グ 、2019 年 9 月 2 日 (https//www. 
sapjp.com/blog/archives/26119)。 


特集 
ン と 日 本 企業 の 命運 


現場 力 ] に は 頼れ な か っ た 諸 外 国 が 、20 年 以上 前 か ら す 
で に 取り 組ん で き て いた こと で ある 。 日 本 企業 を リー ド 
する あな た は 、 こ れ を どう 受け 止め る だ ろう か 。 

コロ ナ 摘 に よっ て 、 に わか に 「 リ モー ト 」] や 「 非 接 
触 」 と いっ た 、「 ヒ ト が 、 他 人 と の 距離 を 保っ た まま 仕 
事 を 進め られ る 」 と いう 側面 が DX の 効果 と し て 取り 上 
げ ば られ て いる が 、 デ ジタル の 本 当 の 価値 は そこ で は な 
い 。 ヒ ト は 、 走 っ て いる 限り 、 疲 れる の だ 。 


村田 聡一 郎 (むら た ・ そ うい ちろ う ) 
生 1969 年 生ま れ 。93 年 東京 都立 大 学 法学 部 卒業 。2002 
で w 年 ライ ス 大 学 ジ ョ ー ン ズ 経 営 大 学院 修了 (MBA)。 外 
ー 資 系 IT 企業 、 ア メリ カ 本 社 駐在 、IT ス ター ト ア ッ プ 動 
万 務 を 経て 、11 年 SAP ジ ャ パン 入社 。 経 済 産業 省 の DX 
推進 見 える 化 指標 検討 委員 な ども 務め る 。 主 な 著作 : 
「Why Digital Matters ? 一 * な ぜ " デジ タル な の か ] (監修 、 プ レジ デ 
ント 社 ) 、「SAP 一 会 社 を 、 社 会 を 、 世 界 を 変え る シン プル ・ イ ノ ベ ー 
ター] (共著 、 日 経 BP 社 ) 。 


2 「 受 賞 企業 イン タビ ュー トラ スコ 中 山 株 式 会 社 代表 取締 役 社長 中 山 
哲也 様 」 2018 年 ポー ター 賞 ウ ェ プ ブサ イト (https://www.porterprize. 
org/ceremony/2018/interview4.html) 。 

3 経済 産業 省 ・ 東 京 証券 取引 所 「 デ アジ タル トラ ンス フォ ー メ ーション ッ 銘 
柄 (DX 銘柄 ) 2020」 2020 年 8 月 25 日 (https://wwwmetigojp/policy/ 
it_policy/investment/keiei_meigara/report2020.pdf) 。 
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DX 戦略 に 不可 欠 な 
つの 間 い 


THREE STRATEGIC QUESTIONS ON DIGITAL TRANSFOR MATION THAT ONE MUST ASK 


[ 目 一 洞 虹 滞 甘 ] 


ユー・ ヨ ンジ ン ケー ス - ウ ェ ス タン ・ リ ザー ブ 大 学 ウェ ザー ヘッ ド ・ ス クー ル ・ オ ブ ・ マ ネジ メン ト 教 授 
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新型 コロ ナウ イル ス 感 染 症 は 、 組 織 が 抱え て きた 慢性 的 な 問題 を 生死 に か か わる 状況 に まで 悪化 させ る だ け で 
な く 、 実 行 さ れる べき 戦略 的 変革 に 向け た 時 間 軸 を 一 気 に 短縮 化し た 。 デ ジタル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション 
(DX) は 長期 的 な 戦略 問題 で は な く 、 明 白 で 差し 迫っ た 課題 へ と 変貌 し た 。 し か し 、DX が 自社 に と っ て 何 を 
意味 し 、 ど の よう に すれ ば 導入 で きる か を 必死 に 理解 し た り 、 従 来 の ビジ ネス モデ ル を 強化 する 技術 的 試み の 
1 つと 捉え る よう な 組織 が 依然 と し て 多い 。 そ れ で は 真 の 改革 は 成し遂げ られ な い 。 効果 的 な DX 施策 を 打つ 
た め に は 、 何 が 必要 な の か 。 本 稿 で は 、 デ ジタル イノ ベー ショ ン と 経営 組織 の 研究 で 国際 的 に 活躍 する 著者 
が 、「 な ぜ 」「 何 を 」「 ど の よう に 」 と いう 3 つの 戦略 的 な 本 質 を 問う こと で 、 企 業 の DNA を 再 構築 する 必要 性 
を 説く 。 
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1 | は じ め に 


営利 、 非 営利 、 公 的 、 民 間 を 問わ ず 、 あ ら ゆ る 組織 で 
デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) が 話題 に 
な っ て いる 。 新型 コロ ナウ イル ス 感 菜 症 (COVID-19) 
は 、 こ の 傾向 を 加速 させ せ た に すぎ な い 。 基礎 疾患 の ある 
人 が 慌 加 する と 重症 化 リ スク が 高い の と 同じ く 、 新 型 コ 
ロナ ウイ ルス に よっ て も た ら さ れ た 経済 的 混乱 は 、 組 織 
内 部 に 旧 吉 依 然 の マネ ジメント と いっ た 基礎 疾患 を 抱え 
る 企業 に は 重症 化 リ スク を も た らし て いる 。 

「 病 気 ] と し て の 新型 コロ ナウ イル ス 感 染 症 は 、 慢 性 
的 な 症状 を 急激 に 悪化 さき せる リス ク を 伴う 。 同 様 に 、「 経 
済 状況 ] と し て の 新型 コロ ナウ イル ス 感 染 症 は 、 組 織 が 
抱え て きた 慢性 的 な 問題 を 生死 に か か わる 状況 に まで 時 
化 さ きせ る だ け で な く 、 実 行き まれ る べき 戦略 的 変革 に 向け 
た 時 間 軸 を 一 気 に 短縮 化し て いる 。DX は も は や 長期 的 
な 戦略 問題 で は な く 、 明 白 で 差し 迫っ た 課題 な の で ある 。 

ミレ ニア ル 世 代 、 い わ ゆ る 「 デ ジタル ネイ ティ ブ ] の 
第 1 世代 の 行動 様式 が それ 以前 の 世代 と 大 きく 異な る こ 
と は 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス 感 要 症 が 拡大 する 以前 か ら は 
っ きり し て いた (Vodanovich et al. 2010)。 イ ンス タグ 
ラム や フェ イス ブック で 製品 に 興味 を 持ち 、 グ ー グ ル で 
情報 収集 し 、 ア マゾ ン か ら 購 入 す る の が この 世代 の 特徴 
と きれ て いる (Galloway. 2017)。 

それ だ け で は な い 。 自 家用 車 や 従来 の 公共 交通 機関 で 
移動 する より ウー バー や リフ ト と いっ た 配車 サー ビス を 
利用 する の を 好み 、 ウ ー バ パー イー ツ 、 ド アダ ッシュ 、 ブ 
ルー エプロ ン で 手軽 に 料理 や 食材 を オー ダー する 。 音楽 
は スポ ティ ファ イ 、 ド ラマ は ネッ ト フ リッ クス で 視聴 す 
る 。 部 屋 の 照明 に は スマ ー ト LED 電 球 の 「 フ ィ リ ッ プ 
ス ヒュ ー」 を 使い 、 何 か を 知り た いと き は シリ や アレ 
クサ に 話し か ける 。 世 界 中 の 企業 が 新型 コロ ナウ イル ス 


感染 症 へ の 対策 を 模 索 する な か で 、 こ うし た ミレ ニア ル 
世代 の 行動 様式 が 世代 間 を 超え て 加速 度 的 に 広がっ て い 
る 。 

この よう に 、DX の 戦略 的 必要 性 が に わか に 高まっ て 
いる に も か か わら ず 、 多 く の 従 来 型 企業 は 相変わらず 、 
DX が 自社 に と っ て 何 を 意味 し 、 ど の よう に すれ ば 導入 
で きる か を 必死 に 理解 し よう と し て いる 。 あ くま で も 徒 
来 の ビジ ネス モデ ル を 強化 する 技術 的 試み の 1 つと し て 
取り 組む 組織 も 依然 と し て 多い 。 

きら に いえ ば 、 最 近 ま で は DX と は ビジ ネス の 基本 的 
アー キテ クチ ャ ー に 影響 を 与え る こと の な い 片 手間 の 事 
業 と し て 見 な され る こと も し ば し ば だ っ た 。 早期 に DX 
を 導入 し た 組織 で さえ 、 異 な る 部 門 の 連携 を 可能 に する 
DX の ある べき 姿 に つい て 、 組 織 全 体 と し て の 一 貫 し た 
ビジ ョ ン が 欠如 し て いる こと が よく ある 。 

むし ろ 多 く の 組 織 は 、DX の 名 の 下 で 行わ れ て いる さき 
ま ざ ま な 事業 活動 が 、 実 際 は 一 貫 性 も 整合 性 も な く 断 片 
化 き れ て いる 状況 に 悩ま され て いる 。 従来 型 の 組織 の な 
か に は 、DX の 施策 に 乗り 出し て は みた も の の 、 小 規模 
な 予備 調査 の 域 か ら 抜け 出せ な い 組 織 も 多い 。 た いて い 
は 、 少 人 数 の 領域 横断 型 チ ー ム や 外部 の コン サル タン ト 
に よっ て 主導 さき れる こう し た 予備 調査 か ら は それ な り の 
結果 が 得 ら れる も の の 、 そ こ か ら ス ケー ル ア ッ プ す る た 
め の 明 確 な 道筋 が 示さ れ な いこ と は 珍し く な い 。 

DX が どの よう な 変化 を 引き 起こ す の か を 理解 し よう 
と し て いる 従来 型 の 企業 に 足り な いも の と は 何だ ろう 
か 。 そ れ は 技術 の 導入 を 視野 に 入れ る の は 当然 の こと だ 
が 、 そ れ だ け で は な い 。DX に お いて 、 技 術 は 始ま り で 
あっ て 終わ り で は な い の だ 。 

DX の 効果 的 な 施策 を 打つ に は 、 戦 略 的 な 3 つの 問 
い 、 す な わ ち 「 な ぜ ] 「 何 を ]「 ど の よう に 」 か ら 始 め な 
けれ ば な ら な い 。 DX に お ける 企業 の 戦略 的 方 向 性 は 、 
この 3 つの 問い に 答え る こと で 決ま る 。 ま た 、 こ れ ら の 
問い は 、 企 業 の DNA を 形成 する 、 相 関 任 の ある 3 つの 
異な る 構造 に 直結 し て いる 。 し た が っ て 、DX を 成功 き 
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DX 戦略 に 不可 欠 な 3 つの 問い 


せる に は 、 こ れ ら の 問い を 投げ か け 、 企 業 の DNA の 再 
構築 を 試み る 必要 が ある の だ 。 


2 | DX に 関す る 3 つの 問い 


企業 の 本 質 的 な 能力 


企業 と は 、 世 の 中 に 存在 する 「 許 容 で き な い 」 状況 に 
対し て 価値 の ある ソリ ュー ショ ン を 幅広 く 提供 する た め 
に 、 体 系 的 、 組 織 的 、 持 続 的 な 事業 を 行う 組織 で ある 。 
成功 する 企業 は 、 他 社 に 先駆 け て 許容 で き な い 状況 を 突 
き 止 め 、 現 状 を より よく 変え る ソリ ュー ショ ン を 考案 
し 、 そ の ソリ ュー ショ ン を 持続 可能 で 拡張 性 の 高い 方 法 
で 実現 で きる シス テム を 設計 する 。 

この 場合 、 企 業 の 性 質 を の も の は 、 明 確 に 異な る 3 つ 
の 能力 に 基づい て いる 。 1 つ 目 は 、 許 容 で き な い 状況 を 
どこ より も 素早 く 、 効 率 的 に 特定 する 能力 。 こ の 能力 は 
企業 が な すべ きこ と に 関し て 、 最 も 広範 で 深遠 な イン プ 
リケーション を 持っ て いる と いえ る 。 

2 つ 目 は 、 認 識 さ れ た 許容 で き な い 状況 に 対し て 新 し 
い ソ リュ ーション を 考え 出し 、 設 計 す る 能力 。 こ れ は 
企業 の イノ ベー ショ ン 遂 行 能力 と 関連 する こと が 多い 。 

3 つ 目 は 、 第 2 の 能力 で 設計 きれ た ソリ ュー ショ ン 
を 、 持 続 的 で 、 一 貫 性 が あり か つ ス ケー ル ア ッ プ で きる 
シス テム を デザ イン し 運用 する 能力 だ 。 こ れ は 一 般 的 な 
組織 が 非常 に 重視 する 能力 で ある 。 

企業 が DX の 時 代 を 生き 残る に は 、 こ れ ら の 3 つの 本 
質 的 な 能力 に 対す る 問い を 念頭 に 置く 必要 が ある 。 も っ 
と も 、 す べ て の 企業 が これ ら の 問い を 同時 に 考え る 必要 
は な いし 、 こ れ ら の 問い に 対し て 効果 的 な 答え を 思い つ 
くわ け で も な い 。 

た だ し 、 こ うし た 問い を 投げ か け 、 そ れ に 答え る 能力 
が 企業 の 基本 的 アー キテ クチ ャ ー を 形成 する の は 問 違 い 
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な い 。 そ し て 、 そ れこ そ が 企業 の DNA と 呼ぶ べき も の 
な の で ある 。DX に 対応 で きる か 、 で き な い か が 、 企 業 
の 存続 を 左右 する 。 

DX が な ぜ そ れ ほ ど 重 要 な の か と いう と 、( 企 業 の 
DNA を 形成 する 戦略 的 な ) 3 つの 問い に 対す る 答え に 
本 質 的 な 影響 を 及ぼ し うる 数 少な い 技術 の 1 つと 考え ら 
れる か ら だ 。 

ここ か ら は 、「 な ぜ 」「 何 を ]「 ど の よう に 」 と いう 戦 
略 的 な 3 つの 間 い に つい て くわ し く 説 明 し 、DX に よっ 
て 、 こ れ ら の 問い が どの よう に 形成 きれ て いく の か を 見 
て みよ う 。 


第 1 の 問い 一 一 「 な ぜ 」 な の か 


どの 企業 も 例外 な く 、 ソ リュ ーション を 必要 と する 状 
況 に 対応 し て いる 。 既存 の 状況 を 改善 する ソリ ュー ショ 
ン を 顧客 に 提供 し て 初め て 、 企 業 は 価値 生み 、 利 益 を 
享受 で きる 。 許容 で き な い 状況 に 気づき 、 問 題 を 特定 す 
る 能力 が ある 企業 は 、 自 社 と は どの よう な 存在 で 、 何 を 
する 会 社 な の か を 明確 に する 。 

企業 は 、「 な ぜ こ の 事業 に 従事 し て いる の か 。 な ぜ 新 
し い ソ リュ ーション が 必要 な の か | と 問わ な けれ ば な ら 
な い 。 こ の 問い の 答え は 、 企 業 と その リー ダー が 世の中 
を どの よう に 捉え 、 人 間 性 と 科学 技術 の 関係 を どの よう 
に 理解 し て いる か を 浮き 彫り に する (Yoo et al. 2006)。 

私 た ち は 同じ 世界 で 生き て いる か も し れ な い が 、 誰 も 
が 同じ よう に 世界 を 体験 し て いる わけ で は な い 。 あ る 人 
に は まっ た く 申 し 分 の な い 状 況 が 、 別 の ある 人 に は まっ 
た く 受 け 入 れ ら れ な い 、 耐 え が た い 状 況 に も な りう る 。 
世の中 に 新しい ソリ ュー ショ ン は 不要 だ と する 企業 も あ 
れ ば 、 ど うし て も 新しい ソリ ュー ショ ン が 必要 だ と する 
企業 も ある だ ろう 。 そ の 判断 は 、 企 業 の リー ダー が 人 間 
性 と 科学 技術 の 関係 を どれ だ け 理 解 し て いる か に よる 。 

た と えば 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス 感染 症 の 拡大 に より 、 
多く の 国 で デジ タル ツー ル を 用 いた 接触 追跡 ソリ リュ ー シ 


ョ ン が 開発 され て いる 。 中国 、 韓 国 、 シ ン ガ ポー ル の よ 
うに 、 市 民 の 健康 状態 だ け で な く 、 決 済 履歴 、 現 在 地 ・ 
移動 経路 な どの 個人 情報 を 利用 し た 接触 追跡 アプ リ を 導 
入 し た 国 も ある 。 こ うし た ソリ ュー ショ ン は 、 今 の と こ 
ろ 新 型 コ ロナ ウイ ルス 接触 者 の 発見 、 隔 見 に か な り の 効 
果 を 発揮 し て いる 。 詳細 な 個人 デー タ は 一 元 化 され た サ 
ー バ ー に アッ プロ ー ド され 、 公 共 の 保健 機関 に 代わ っ て 
分 析 さ れる 。 

デジ タル ツー ル を 活用 し た これ ら の 施策 は 、 一 部 の 
国々 で は 明らか に 成功 を 収め て いる よう に 見 える 。 市 場 
の ニー ズ に 対応 し た ソリ ュー ショ ン が ある と わか れ ば 
人 々 の 安心 感 に つなが る 。 と は いえ 、 市 民 の 自由 や 個人 
の プラ イバシー の 保護 が 公衆 衛生 を 保護 する の と 同じ よ 
うに 重要 だ と 考え る 人 に は 、 た と え そ れ が 一 元 化 さ れ た 
デジ タル 接触 追跡 ソリ リュ ーション で あろ うと 、 許 容 で き 
な い 状 況 に 喘 る か も し れ な い 。 特 定 の 状況 を 許容 で き な 
い 状 況 と 感じ る か どう か を 左右 する 要因 は 2 つ あ る 。 

1 つ 目 は 、 企 業 や リー ダー の 世界 観 や 人 道 主 義 的 な 価 
値 を 直接 反映 し て いる 点 だ (Buchanan, 2015) 。 個 人 の 


市 民権 や プラ イバシー は 最 優先 すべ き と リ ー ダ ー が 確信 
し て いる 場合 、 接 触 追跡 ソリ リ ェ ーション に 頼る 現状 は 受 
け 入 れ ら れ な い 。 そ こ で 、 プ ライ バシ ー 問 題 に つい て 明 
確 に 理解 し 、 接 触 追跡 リリ ュー ショ ン で は 個人 の プラ イ 
バシ ー を 守れ な い 理 由 を きち ん と 言葉 に する こと が 、 
DX の 「 な ぜ 」 に 答え る 絶好 の 出発 点 に な る 。 

た と えば 、 フ ェ イ スプ ッ ク が デジ タル マー ケティング 
に お ける 個人 情報 の 不正 利用 を 認識 で き な い 、 あ る い は 
認識 し よう と し な い 姿 勢 に 企業 の 次 任 を 問う 声 が 高まっ 
て いる 。CEO の マー ク ・ ザ ッ カ ー バ ー グ を は じ め と す 
る 経営 陣 は 、 同 社 の デジ タル マー ケティング に お ける プ 
ライ バシ ー 保 護 の 欠如 が た び た び 問題 捉 さ れ て いる に も 
か か わら ず 、 そ れ が ユー ザー に と っ て 許容 で き な い 状況 
だ と 認識 で きず に いる 。 そ の こと が 、 価 値 観 の 異な る 他 
社 に チャ ンス を 与え て いる 。 

企業 の 世界 観 と 人 道 主義 的 な 価値 観 は 、 容 易 に 変え ら 
れる も の で は な く 、 一 夜 に し て まね で きる も の で も な 
い 。 そ れ に 対し て 、 他 社 の 戦略 や 製品 を 模 修 する こと は 
で きる 。 本 当 は それ ほど 思い 入れ の な い 価値 観 を 、 い か 
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[特集 論文 一 臣 ] 


DX 戦略 に 不可 欠 な 3 つの 問い 


に も 重視 し て いる よう に 見 せ か ける こと も で きる 。 し か 
し 、 こ うし た 努力 は 長く は 続か な い 。 だ か ら こ そ 、DX 
の 「 な ぜ 」] と いう 問い に 答え る こと が 、 戦 略 的 に 重要 な 
意味 を 持つ 。 

2 つ 日 は 、 許 容 で き な い 状況 を 突き 止め られ る か どう 
か は 、 そ の 企業 が 科学 ・ 工 学 的 知識 を 身近 に 利用 で きる 
か どう か に 左右 され る 。 つ まり 、 現 状 は 容認 で き な い も 
の な の に 、 そ の 現状 を 変え る 技術 的 な 手段 が な けれ ば 、 
企業 が いく ら 認 識 し て いよ うと 意味 は な い 。 

新型 コロ ナウ イル ス 感 者 の 接触 追跡 ソリ ュー ショ ン 
に 話 を 戻 そ う 。 も し 、 一 元 化 さ れ た デジ タル 接触 追跡 ソ 
リュ ーション の 使用 は 望ま し く な いと 考え て いた と し て 
も 、 状 況 を 変え られ る 実現 可能 な 手だて が な いと 思い 込 
ん で いる 人 は 、 そ うし た 疑問 を 提起 し よう と は し な い だ 
ろう 。 

私 た ち は こ の よう な と き 、 現 状 は 望ま し く な い が 、 や 
む を えな いも の と し て 受け 入れ る 可能 性 が 高い 。 と ころ 
が 、 こ の ソリ ュー ショ ン に 使用 され て いる 学習 モデ ル が 
個人 の プラ イバシー 情報 を ネット ワー ク 経 由 で サー バー 
に 保存 し て いる こと に 気づい た と き 、 現 状 は 間違い な く 
許容 で き な い 状況 に 変わ る 。 

「 な ぜ 」 と いう 強力 な 質問 を する こと が で きる 企業 に 
は 、 ま だ 誰 も 認識 し た こと の な い 未 知 の 市 場 を 見 極め る 
機会 が 与え られ る 。 他 の あら ゆる 企業 が 既存 の 市 場 の 枠 
組み で 競争 を 繰り 広げ る 一 方 、 独 自 の 「 な ぜ ] を 問 える 
こう し た 企業 に は 、 こ れ ま で に な い草 新 的 な アイ ディ ア 
を 市 場 に もち た ら す チャ ンス が ある 。 

で は 、 デ ジタル 技術 は 「 な ぜ 」] に 対す る 答え に どの よ 
うな 影響 を 及ぼ す の だ ろう か 。 デ ジタル 技術 は 、 ユ ー ザ 
ー や 技術 、 製 品 、 市 場 に 関す る さま ざま な 決め つけ ・ 思 
い 込 み に 異 議 を 唱え る 。 AI (人 工 知能 ) の 急速 な 進歩 
に 伴う 倫理 観 の 問題 、 仕 事 の 意味 、 さ ら に は 人 間 の 知性 
と 人 生 の 意味 まで も 問い 直す 。 

高 性 能 の セン サー と AI アル ゴリ ズム の 統合 は 、 何 が 
可能 で 何 が 不可 能 か と いう 人 間 の 認知 力 に 対す る 挑戦 で 
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も ある 。 た と えば 、 ど こ か ら で も ネッ トワ ー ク に 接続 す 
る スマ ー ト フォ ン と 内 蔵 の スピ ー カ ー や マイ ク を 併用 す 
れ ば 、 ス マー ト フ ォ ン で 会 話す る ユー ザー の 音声 か ら 新 
型 コ ロナ ウイ ルス の 感染 を 検知 する こと が で きる 。 か つ 
て 実現 可能 性 すら な か っ た こう し た 技術 力 は 、 愚 者 の 診 
察 や 治療 法 を 刷新 する と と も に 、 医 療 サー ビス の 提供 と 
運用 の あり 方 や 意味 その も の を 変え て いる 。 

せっ か く 昔 新 的 な 技術 が あっ て も 、 組 織 の リー ダー が 
本 質 的 な 「 な ぜ ] を 問 えな いな ら 、 デ ジタル 技術 を 駆使 
し た 草 新 的 な 製品 や サー ビス を 投入 する の は 無理 だ ろ 
う 。 た と えば 、 人 気 の ア デジ タル サー ビス の 多く は 、 プ ラ 
イバシー 保護 に 疑問 の ある 慣行 や 、 単 発 で 仕事 を 請け 負 
うい わ ゆ る 「 ギ グ ワ ー カ ー」 の 犠牲 的 労働 慣行 に 依存 す 
る ビジ ネス モデ ル を 足掛かり と し て いる 。 

デジ タル 技術 に 関す る 正しい 知識 を 持ち 、 こ うし た 状 
況 が 許容 で き な い と 感じ て いる ビジ ネス リー ダー な ら 、 
現在 提供 され て いる サー ビス と は 根本 的 に 異な る 、 は る 
か に 望ま し い デ ジタル サー ビス を 提供 する 可能 性 が 高い 。 

「 な ぜ 」 と いう 問い に うま く 答 えら れる 企業 こそ 、 新 
し い 市 場 を 生み 出す こと が で きる 。 ア ッ プ ル は 、「 な ぜ 
コン ピュ ー タ ー は プロ の 仕事 で し か 使わ れ な い の か 」 と 
問う こと で 、PC (パー ソナ ルコ ンピュータ ー) と いう 
新た な 市 場 を 開拓 し た 。「 な ぜ 一 般 の 人 々 が 日 常 的 に コ 
ンピュータ ー を 使え な い の か 」 と 問題 提起 し た の だ 。 ア 
ッ プ ル の 創業 者 で ある ステ ィ ー プ ・ ジ ョ ブ ズ が この 問い 
を 投げ か け て いた と き 、 コ ンピュータ ー 業 界 の ほとん ど 
の リー ダー は 、 彼 が 「 お も ちゃ ] の 開発 に 取り 組ん で い 
る と 控 失 し た 。 

し か し 、 ジ ョ プ ブ ズ の この 問い が 正しかっ た こと は 歴史 
が 証明 し て いる 。 ジ ョ プ ズ と アッ プル は 、 常 に この 質問 
を 投げ か ける こと で 、Mac か ら iPod に 、 さ ら に iPhone に 
至る まで 、 新 し い 市 場 を 次 々 に 切り 開い た 。 

この 一 見 単純 そう に 思え る 質問 は 、 人 と テク ノロ ジー 
の 関係 性 に 関す る 、 ジ ョ ブ ズ 自身 の より 深い 思考 に 裏 づ 
けら れ て いる 。 彼 の 問い に は 、 誰 も が 創造 的 な 生き 方 を 


する 権利 が ある と いう 信念 と 、 テ クノ ロジ ー は 定型 業務 
を こなす た め だ け で な く 、 個 人 の 創造 力 を 高め る た め の 
ツー ル で ある と いう 考え 方 が 反 喘 きれ て いる の で ある 。 
ジョ ブ ズ に と っ て 、 コ ンピュータ ー が 日 常 的 で 退屈 な 管 
理 業 務 の た め だ け に ある 世界 は 、 許 和 傘 で き な い 状況 だ っ 
た 。 彼 は 、 コ ンピュータ ー そ の も の の 意味 を 再考 し 、 新 
し い 市 場 を 開拓 し 、 最 後 は 自ら の テク ノロ ジー で 世界 を 
変え た の だ 。 

リー ダー が 「 な ぜ 」 と 問い 始め 、 デ ジタル 技術 の レン 
ズ を 通し て 与え られ た 状況 を 許容 で き な い も の と し て 認 
識 す る よう に な っ た と き 、 か つて な い イ ン パ クト と 破壊 
力 を 持っ た イノ ベー ショ ン を 生み 出す きっ か けが で き 
る 。 デ ジタル 技術 だ け で は 現状 を 打破 で き な い 。 テ クノ 
ロジ ー と 、「 な ぜ ] と 問う こと が で きる 能力 が 組み 合わ 
さる こと で 、 初 め て それ が 可能 に な る 。 


第 2 の 問い 一 一 「 何 を 」] す る の か 


企業 が 「 な ぜ 」| その 事業 に 従事 し て いる の か 、 解 決し 
よう と し て いる 問題 は 何 か を 明確 に 理解 で きた ら 、 次 に 
どの よう な ソリ ュー ショ ン を 生み 出さ な けれ ば な ら な い 
か を 見 極め る 必要 が ある 。 そ の た め の 問 い が 「 何 を ( ど 
の よう な ソリ ュー ショ ン を ) 開発 する の か 」 で ある 。 

「 何 を 」 と いう 問い に 答え る こと で 、 製 品 と サー ビス 
が 決ま る 。 そ れ ら は 、 あ る 特定 の 市 場 の 限ら れ た 分 野 で 
扱わ れる も の だ 。 一 方 、「 な ぜ 」 と いう 問い に 答え る こ 
と で 、 対 象 と する 市 場 が 明確 に な る 。 答え が ユニ ー ク な 
も の で あれ ば 、 新 し い 市 場 を 生み 出せ る 。 

逆 に いえ ば 、 虐 存 の 市 場 で 新しい 製品 や サー ビス を 生 
み 出 す の が 「 何 を ] と いう 問い で ある 。 ア ッ プ ル は ま 
ず 、 PC と いう 新しい 市 場 を 生み 出し た 。 そ し て 、 「 何 を 」 
と いう 問い に 対し て 自ら 出し た 答え が Mac だ っ た の だ 。 
一 方 、 同 じ 問 い に 対し て 他社 が 出し た 答え は 、IBM 
PC/AT 互 換 機 だ っ た 。 

「 何 を ] と いう 問い に 答え られ る 能力 は 、 デ ザイ ンカ 


と エン ジニ アリ ング 力 で 決ま る 。 デ ジタル 技術 も 重要 な 
役割 を 果たす 。 デ ジタル 技術 に よっ て 、 ア ナ ロ グ 技術 を 
使用 する 場合 と は まっ た く 異 な る デザ イン や エン ジニ ア 
リン グ が 可能 に な る (Euchner, 2015: Yoo, 2010)。 

テス ラ を 例 に 説明 し よう 。 あ る 意味 、 テ スラ は 「 な ぜ 
車 が 必要 な の か ] と いう 問い に 対す る 答え を 、 他 の 自動 
車 メ ー カ ー と 共有 し て いる 。 そ れ は 、 快 適 で 個性 的 な 移 
動 手 段 を 提供 する こと だ 。 流 線形 の デザ イン が 特徴 的 な 
テス ラ 車 は 、 一 見 し た と ころ 高級 スポ ー ツ カー、 も し く 
は SUV 車 と そう 変わ ら な い 。 と は いえ 、 似 て いる の は 
あく まで も 表面 的 な 部 分 に すぎ な い 。 テ スラ 車 の な め ら 
か な カー ブ を 描く 車体 の 内 側 に は 、 セ ン サ ー や AI アル 
ゴリ ズム 、 専 用 マイ クロ プロ セッ サー、 カ スタ ム デ ザイ 
ン の モー ター、 バ パ バッテリー な ど 、 複 雑 に 配置 され た 電子 
部 品 が 隠さ きれ て いる 。 

よく いわ れる こと だ が 、 テ スラ 車 の パワ ー ト レイ ン 
(つま り 、 バ ッ テ リ ー、 モ ー タ ー、 パ ワー エレ クト ロニ 
クス 、 充 電器 ) は 18 個 の 可動 部 品 が ある 。 内 燃 機関 の パ 
ワー トレ イン (エン ジン 、 ト ラン スミ ッ シ ョ ン 、 ド ライ 
プ ト レ イ ン ) は 数 百 か ら 数 千 の 可動 部 品 が ある 。'' 言い 
換え れ ば 、 テ スラ 車 と は 、 外 見 は 自動 車 だ が 、 実 体 は そ 
う で は な い 。 テ スラ の 初代 ロー ドス ター モデ ル が 発売 き 
れ た の は 10 年 以上 も 前 の こと だ が 、 大 幅 な デザ イン の 利 
新 は 行わ れ て いな い 。 

これ は 、 同 社 の 価値 創出 の 主 な 源泉 が デジ タル 資産 で 
ある こと を 意味 し て いる 。 つ まり 、 テ スラ の 場合 、「 な 
ぜ 」 と いう 問い の 答え は 競合 他社 と 共通 し て いる が 、 「 何 
を ] と いう 問い に 対し て は 、 従 来 弄 の 競合 企業 と は まっ 
た く 異 な る 、 デ ジタル 技術 を 使っ た ソリ ュー ショ ン が 答 
え に な っ て いる の だ 。 

「 何 を 」 と いう 問い に 対し て 、 正 し い 答 え を 考え 出せ 
る か どう か は 、 そ の 企業 の エン ジニ アリ ング と 設計 力 に 
か か っ て いる 。「 な ぜ 」 と いう 問い に よっ て 、 過 去 に 存 
在 し な か っ た まっ た く 新 し い 市 場 を 生み 出す こと が で き 
る 。 そ れ に 対し て 、「 何 を 」 と いう 問い は そこ まで 破壊 
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的 で は な いも の の 、 的 確 で 独自 性 の ある 答え が 引き 出せ 
れ ば 、 既 存 市 場 に お ける 勢力 図 を 塗り 替え る こと は 不可 
能 で は な い 。 

デジ タル ツー ル を 使っ て 「 何 を ] する の か を 適切 に 答 
えら れれ ば 、 製 品 の 価値 提案 を 根本 的 に 見 直す こと が で 
きる 。 そ の 結果 、 デ ジタル ツー ル な ら で は の 機能 を 用 い 
て ネッ トワ ー ク の 構築 や 学習 が 可能 に な り 、 ま た AI を 
使っ た 強力 な 変革 能力 や 自制 能力 が 得 ら れる か も し れ な 
い (Baskerville et al。 2020: Yoo and Euchner, 2020)。 
デジ タル の み を 活用 し た 、 こ の よう な ソリ ュー ショ ン 
か ら 生 み 出 され る 価値 は 、 事 業 規 模 が 拡大 し 続け る に つ 
れ て 飛 曜 的 に 高まっ て いく の で ある 。 


第 3 の 問い 一 | どの よう に 」 す る の か 


最後 の 問い は 、「 どの よう に 実行 する の か 」 だ 。「 な ぜ ]」 
と いう 間 い が 新規 市 場 の 開拓 を 日 的 と し 、「 何 を ] と い 
う 問 い が 既 存 市 場 に お いて 新 製品 を 生み 出す こと を 目的 
と する な ら 、「 ど の よう に 」| は 、 持続 可能 で 拡張 性 の 高 
い 方 法 を 使っ て ソリ ュー ショ ン を 生み 出す か が 重要 に な 
る 。 こ の 問い に 対す る 答え は 、 基 本 的 に プロ セス 、 構 
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造 、 文 化 、 技 術 的 な 基盤 を 通じ て 組織 の 運営 能力 を どの 
よう に 構築 する か に な る 。 

この 問い は 、 表 面 的 に は 多く の 組織 が 常に 発し て いる 
も の で ある 。 こ の 問い だ けが 重要 だ と 考え る 人 も いる く 
らい だ 。 そ し て 、 残念 な が ら 、 こ れ が ほとん どの 組織 で 
行わ れ て いる DX へ の 取り 組み 方 で ある 。 こ れ ら の 組織 
は 、 デ ジタル 技術 を 使う こと で 、 今 まで と 同じ こと を 、 
より 素早 く 効率 的 に 、 よ り 安 く 実行 する に は どう すれ ば 
よい か を 問う て いる 。 

も ちろ ん 、 こ の よう な アプ ロー チ で DX に 隙 む こと に 
何ら 問題 は な い 。 実 際 、 こ うし た アプ ロー チ に は DX の 
起点 と な る 大 き な 意 味 が ある 。 問題 は 、 そ の アプ ロー チ 
を 終着 点 に し て は な ら な いと いう こと だ 。 

DX は お 金 が か か る 取り 組み だ 。 企業 が デジ タル 技術 
を 駆使 し 、 今 まで と 同じ こと を 、 よ り 素 早く 効率 的 に 、 
より 安く 実行 する こと だ け に 集中 し て し まう と 、 同 じ デ 
ジタル 技術 を 駆使 し て 新しい 価値 生み 出す た め の 大 き 
な チャ ンス を 記 受 する こと は 不可 能 だ 。 

機械 学習 、 ウ ェ ア ラ ブル 、IoT、 プ ロッ クチ ェ ー ン な 
どの デジ タル ツー ル を 用 いる こと で 、 こ れ ま で 考え られ 
な か っ た 方 法 で 組織 を 運営 する こと が 可能 に な る 。 実 


際 、 今 回 の 新型 コロ ナウ イル ス 感染 症 に よっ て 、 多 く の 
組織 が 仮想 化 ツー ル な ど を 導入 する よう に な っ て いる 。 
アメ リカ の 一 部 の 病院 で は 、 医 師 が 救急 加 者 以外 の 患者 
と 接触 する 方 法 を 根本 的 に 見 直し た 。 

この よう な 事例 で は 、 デ ジタル ツー ル を 使っ て 自分 た 
ち で 設計 し た ソリ ュー ショ ン を た だ ち に 実装 ・ 生 産 する 
こと が 可能 に な っ て いる 。 企業 が デジ タル ツー ル を 「 ど 
の よう に ] 使う か と いう 問い に 答え られ る か どう か は 
業務 プロ セス や 構造 、 文 化 、 そ し て 基幹 的 な 技術 イン フ 
ラ を 変更 で きる 組織 的 能力 に か か っ て いる 。 

すでに 述べ た よう に 、 こ れ は 多く の 組織 が 直面 する 重 
要 な 課題 だ が 、 デ ジタル 技術 を どの よう に 使う か と いう 
問い に 終始 し て は いけ な い 。DX に 心 を 砕い て いる 企業 
は 、 た と え 「 ど の よう に 」 と いう 問い か ら 始 め る に し て 
も 、 次 に 「 何 を ]、 そ し て 最後 に 「 な ぜ ] と いう 問い を 
中 心 に 議論 の レベ ル を 高め て いく 方 法 を 模索 する 必要 が 
ある 。 

筆者 は 最近 、DX が ら み で 、 ト ラッ ク の レン タル 会 社 
の 取り 組み に 協力 し た 。 こ の 取り 組み は 、DX を 「 ど の 
よう に 」 導入 する か と いう 古典 的 な 問い か ら ス ター ト し 
た 。 コ スト 削減 と ユー ザー エク スペ リエ ンス の 向上 の た 
め 、 予 約 時 に ウェ ブ プ や コー ル セ ン ター の 代わ り に モバ イ 
ル ア プ リ を 使う に は どう すれ ば よい か 、 と いう 問い で あ 
る 。 こ の 場合 、 モ バイ ル ア プ リ は 、 同 じ 商 品 (トラ ッ ク 
の レン タル サー ビス ) を 販売 する た め の 1 つの チャ ネル 
(「 ど の よう に 」]) と し て し か 見 な され な か っ た 。 

し か し 、 き さまざま な 設計 オプ ショ ン を 模索 し て いく う 
ち 、 私 た ち は 自 分 た ち が 取 り 組 ん で いる 問題 を 別 の ソリ 
ュー ショ ン で 解決 で き な い か 検討 する こと に し た 。 ス マ 
ー ト フォ ン な ら ど こ に で も 持ち 歩く こと が で き 、 利 便 性 
に 大 い に 頁 献 する 点 に 着目 し た の だ 。 

同時 に 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス 感染 症 対 策 と し て 、 こ の 
会 社 が トラ ッ ク を レン タル する 過程 で 人 と の 接触 を 最小 
限 に 抑え を よう と し て いる こと も わか っ た 。 つ まり 、 顧 客 
が 営業 所 の 窓口 まで 行っ て 手続 き し な く て も 、 ト ラッ ク 


を 借り 受け (チェ ッ ク ア ウト )、 返 却 で きる よう な 方 法 
を 考え る 必要 が あっ た 。 

ここ か ら 、「 リ モー ト 認 証 ] と いう まっ た く 新 し い ソ 
リュ ーション ((「 何 を 」) の アイ ディ ア が 浮か ん だ 。 リ モ 
ー ト 認証 を 使え ば 、 こ の 会 社 は レン タル トラ ッ ク を 運転 
する ユー ザー の 身元 を 確認 する こと が で きる 。 こ の ソリ 
ュー ショ ン は 、 画 像 認識 を 活用 し 、 運 転 免許 証 の 登録 写 
真 と 、 ユ ー ザ ー が スマ ー ト フォ ン で 撮っ た 上 顔 写真 と を 了 
合 す る 。 こ の 技術 に よっ て 、 レ ンタ ル 会 社 は 「 セ ルフ チ 
ェ ッ クア ウト | と いう 新しい サー ビス を 提供 で きる よう 
に な っ た 。 も と の 問い で ある 「 ど の よう に | が 「 何 を ] 
に 変わ っ た の だ 。 

私 た ち は 、 そ こ で 終わ り に し な か っ た 。 リ モー ト 認 証 
の アイ ディ ア を 検討 する うち 、「 な ぜ 」] と いう 疑問 が 浮 
か ん で きた の だ 。 実 は 、 ト ラッ ク の レン タル 会 社 が 所 有 
する トラ ッ ク は すべ て イン ター ネッ ト に 接続 し て いる 。 
その た め 、 各 トラ ッ ク の 所 在 は リア ル タ イ ム で 確認 する 
こと が で きる 。 ま た 、 エ ンジ ン オ イル の 残 量 、 冷 却 水 の 
温度 、 タ イヤ の 空気 圧 、 プ レー キ の 状態 な ど 、 車 の 状況 
も 確認 で きる 。 そ れ ら を 念頭 に 置い た 上 で 、 私 た ちの チ 
ー ム は 次 の よう な 疑問 を 投げ か けた 。「 な ぜ 全 米 に 物理 
的 な オフ ィ ス を 構え る 必要 が ある の だ ろう か 」。 

私 た ち は 、 物 理 的 な オフ ィ ス が な く て も 、 必 要 と する 
人 が 必要 な と き に トラ ッ ク を 利用 で きる サー ビス を 提供 
する と いう 問題 を 解決 で き な い も の か を 検討 し た 。 そ の 
結果 、 モ バイ ル ア プ リ 、 リ モー ト 認 証 、 そ し て ネッ トワ 
ー ク に 接続 し た トラ ッ ク 群 を 組み 合わ せる こと で 、 ま っ 
た く 新 し い ト ラッ ク の レン タル モデ ル の 概念 を 提案 する 
こと が で きた の だ 。 

ユー ザー は 、 モ バイ ル ア プ リ で 最寄り の トラ ッ ク の 場 
所 を 確認 し 予約 する 。 リ モー ト 認 証 シ ステ ム を 使っ て ト 
ラッ ク を チェ ッ ク ア ウト し 、 仕 事 が 完了 し た ら 最 寄り の 
指定 の 場所 に 返却 する 。 点 検 整 備 が 必要 な 場合 は 、 ト ラ 
ッ ク が 置か れ て いる 場所 に スタ ッ フ を 派遣 する か 、 ク ラ 
ウド ソー シン グ で ドラ イ バ ー を 雇い 、 指 定 の 営業 所 まで 
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トラ ッ ク を 運転 し て も ら う 。 

この よう に 、DX の 竹 在 的 可能 性 と は 、 単 に これ まで 
と 同じ こと を 、 よ り 効 率 的 で より 安く 、 な お か つよ り 短 
時 間 で 実行 する こと で は な い 。 既 存 の 問題 に 対す る 新た 
な ソリ ュー ショ ン を 提供 する だ け で も な い 。 む し ろ 、 自 
社 の 存在 意義 と は 何 か 、 も っ と も 重要 な 資産 は 何 か を 根 
本 的 に 見 直す 原動力 に な る (Yoo et al 2010: Yoo and 
Euchner, 2020)。 


3 | まとめ 


企業 と は 、 与 えら れ た 「 許 容 で き な い 」 状況 を 変え る 
ソリ ュー ショ ン を 生み 出し 、 提 供する た め に 、 体 系 的 
組織 的 、 持 続 的 な 取り 組み を 行う 組織 で ある 。 そ の た め 
に 、 ど の 企業 も 例外 な く 、「 な ぜ ] 「 何 を ] 「 ど の よう に ]」 
と いう 3 つの 本 質 的 な 問い を 心掛け な けれ ば な ら な い 。 
3 つの 問い に 対す る 答え が 、 市 場 、 製 品 、 組 織 に お ける 
戦略 的 な 選択 肢 を 形作る 。 こ れ ら の 問い と 答え の 質 は 
企業 の イノ ベー ショ ン の 創出 力 の 基盤 を 決定 づけ る 。 
DX も 例外 で は な い 。 

同時 に 、3 つの 問い を 投げ か ける と き 、 企 業 は デジ タ 
ル 技 術 の 文脈 の な か で 、 こ れ ら の 問い を 具体 的 に 関連 づ 
け な け れ ば な ら な い 。 他 の あら ゆる 形 表 の 技術 と 一 線 を 
画す デジ タル 技術 独自 の 特性 一 一 プロ グラ ミン グ 可 能 で 
ある こと 、 収 束 性 、 可 鍛 性 、 ス ケー ラビ リティ ー な ど 
ー 一 を 知る こと で 、 企 業 は 特に デジ タル 技術 の 文脈 で 自 
ら の 問い を 愉 体 的 な 文脈 に 落と し 込む 必要 が ある 。 

これ ら の 問い に 適切 に 答え る こと が 、 企 業 の DNA を 
形作る 意味 構造 、 価 値 構造 、 業 務 構造 と いう 3 つの 中 核 
的 な アー キテ クチ ャ ー を 作り 替え る こと に な る 。 意味 構 
造 と は 、 特 定 の 環境 に お いて ステ ー ク ホル ダー、 製 品 、 
行動 の 動 的 な 関係 性 を 捉え る 企業 独自 の アプ ロー チ を 指 
し て いる 。 
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価値 構造 と は 、 意 図 き され た ユー ザー 向け の 主力 製品 を 
中 心 に 、 企 業 の 価値 創出 、 価 値 獲得 (マネ タイ ズ ) の 仕 
組み を 明確 に 定義 し た も の 。 最後 の 業務 構造 は 、 中 核 的 
な 価値 提案 を 維持 ・ 拡 大 する た め の プ ロモ セス や 構造 、 文 
化 、 技 術 的 基盤 を 系 統 的 に 分 類 し た も の で ある 。 

従来 型 の 企業 が DX に 取り 組む 場合 、 上 記 3 つ の アー 
キテ クチ ャ ー を 同時 に 変更 する 必要 は な い が 、 最 終 的 に 
すべ て を 変更 する 必要 が ある 。 

つま る と ころ 、DX は 、 3 つの アー キテ クチ ャ ー す べ 
て の 再 構築 な くし て 成功 し な い 。 現 に 、DX と は 、 デ ジ 
タル 技術 を 価値 の 創出 と 獲得 の 基盤 と な る 中 核 的 資産 と 
し て 活用 する こと で 、 組 織 の 意味 構造 、 価 値 構造 、 業 務 
構造 を 再 構築 する 明示 的 な 取り 組み と な る の で ある 。 

この よう な 取り 組み を 怠 れ ば 、DX の 導入 は 、 う わ べ 
だ け の 無 意 味 な 行動 に な りか ね な い 。 そ の 場合 、 デ ジ タ 
ル 技術 を 実装 し て も 業務 プロ セス に 実質 的 な 変化 を も た 
ら す こと は な い だ ろ う 。 だ か ら こ そ 、 本 格 的 な DX の 旅 
に 乗り 出 そ う と し て いる 企業 の リー ダー は 、 こ の 新た な 
変革 に 関す る 「 な ぜ ] 「 何 を ] 「 ど の よう に 」 と いう 3 つ 
の 戦略 的 な 問い を 見 つけ 、 そ れ ら に 答え よう と し な けれ 
ば な ら な い 。 


[翻訳 : 白川 部 若江 ] 
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DIGITAL TRANSFORMATION AND THE FATE OF THE JAPANESE COMPANIES 


DX の 目的 は 
| 新た な UX の 提供 」 で ある 


中 国 平安 保険 グル ー プ に 見 る 
サー ビ サ ー・ メ ー カ ー 了 融合 型 の DX 


PROVIDING NEW UX IS THE PURPOSE OF DX: 
DX BY SERVICER-MERGE-MAKER MODEL WITH A CASE OF PING AN GROUP 


[良一 活 陸 滞 苦 ] 


藤井 保 文 式 全 ヒー ビッ ト 東 アジ ア 肖 任 者 / エ クス ペリ エン ス デ ザイ ナー 


77 の 7 72xz722277 


デジ タル テク ノロ ジー に よっ て 、 あ ら ゆ る 日 常 の 活動 が オン ライ ン デ ー タ 化 さ れる 。 リ アル に も オン ライ ン が 
浸透 し て 包み 込ま れ 、 リ アル と デジ タル の 境界 が 暖 味 に な る 。 こ うし た 社会 変化 を 著者 は 「 ア フタ ー デ ジ タ 
ル 」 と 呼ぶ 。 従 来 の 届 性 デー タ に よる 商品 販売 型 か ら 、 行 動 デ ー タ に よる 体験 提供 型 へ と ビジ ネス の ロジ ッ ク 
が 大 きく 移行 する 。 こ こ で の 競争 原理 は UX (ユー ザー エク スペ リエ ンス ) と な る た め 、 メ ー カ ー は サー ビス 
化 を は じ め と する 変化 の 対応 に 追わ れる 。 本 稿 は 、 そ の 先進 地域 で ある 上 海 に 拠点 を 置い て 活躍 する 著者 が 、 
金融 ビジ ネス を 幅広 く 展開 する 中 国 平安 保険 グル ー プ を 例 に 、 サ ー ビ サ ー・ メ ー カ ー 了 融合 型 の ビジ ネス モデ ル 
を 紹介 し 、 テ クノ ロジ ー と UX に よる 日 本 企業 の DX の 途 を 提案 する も の で ある 。 
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1 | は じ め に 


アフ ター デジ タル と 呼ん で いる 世界 観 に お いて 、 何 が 
最も 重要 な 変化 な の か と 問わ れれ ば 、 そ れ は 「 行 動 デー 
タ の 時 代 に な り 、UX (ユー ザー エク スペ リエ ンス ) 優 
位 の 競争 原理 に 移行 し た こと 」 と いえ る だ ろう 。 

UX と は つま り 、 利 用 者 の 体験 ・ 経 験 と いう 意味 で あ 
る 。 経営 に 携わり 、DX (デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ 
ーション ) と いう 言葉 に な じみ の ある 読者 に と っ て は 
デジ タル マー ケティング の 一 部 分 、 ま た は UI (ユー ザ 
ー イ ンタ ー フ ェ ー ス )/UX と 呼ば れる よう な デザ イン と 
使い や すさ の 話 に 聞こ え 、 急 に 上 革 末 な 話 を し て いる よう 
に 見 えて いる か も し れ な い 。 

し か し 、 ア フタ ー デ ジタル と いう 社会 環境 を 前 提 に し 
た 場合 、DX の 目的 と は 紛れ も な く 、 新 し い UX の 提供 に 
ある と いえ る の で は な い だ ろ うか 。 

実際 、 現 在 の 時 価 総 額 ラ ン キ ング か ら 世 の 中 を 見 て い 
く と 、 上 位 に いる 企業 や 評価 され て いる 企業 は UX 優 位 
の 競争 原理 の な か に いる 。 それぞれ の 経営 者 は 、UX を 
重視 し て お り 、 企 業 に よっ て は CXO (チー フ ・ エ クス 
ペリ エン ス ・ オ フィ サー) を 置い て いる 。 こ こ で いう 
UX と は 、UI や ユー ザビ リティ ー と いっ た デザ イン 上 の 
話 で は な く 、 ビ ジネス の 根幹 に か か わる も の で ある 。 

本 稿 で は 、 最 終 的 に 「DX の 目的 は 新た な UX の 提供 
で ある 」 こと に 腹 落 ち し て いた だ く の を 目的 に 、 論 を 展 
開 し て いき た い 。 


2 アフ ター デジ タル 再考 


DX の 立脚 点 と な る 世界 観 


購買 、 飲 食 、 移 動 な ど 、 あ ら ゆ る 日 常 の 活動 が オン ラ 
イン に 接続 きれ る よう に な り 、 和 完全 な オフ ライ ン と いう 
環境 は どん どん 少な く な っ て き て いる 。 す で に 中 国 で は 
そん な 状況 に な っ て いる が 、 中 国 が 監視 固 家 だ か ら と い 
う 短 絡 的 な 理由 に よる も の で は な い 。 これ は 全 世 界 で 起 
き て いる 傾向 で あり 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス 抽 以 降 の 日 本 
で も 、 そ れ が 顕著 に 進み 始め て いる こと は 、 誰 も が 認め 
ざる を えな い だ ろ う 。 

この 世界 的 潮流 の な か で 、「 リ アル を 中 心 に 思 き 、 デ ジ 
タル を 付加 価値 的 に 捉え る 」 世界 の 見 方 か ら 、「 リ アル に 
も オン ライ ン が 浸 秀 し て 包み 込ま れ 、 リ アル と デジ タル 
の 境界 も 曖昧 に な る |] と いう 世界 の 見 方 へ 移行 し て お り 、 
こう し た 現象 を 筆者 は アフ ター デジ タル と 呼ん で いる 。 

わざ わざ ビフォア と アフ ター を 対比 きせ た の は 、 多 く 
の 日 本 企業 が いつ まで も ビフォア デジ タル 的 な 世界 の 見 
方 で 社会 を 捉え て お り 、 そ の 状 で DX を 行っ て も 、 そ 
も そ も の 立脚 点 が 間違っ て いる の で は な いか と いう 提起 
を し た い が た めで ある 。 

この アフ ター デジ タル と いう 社会 環境 が ビジ ネス に も 
た ら す 最も 大 き な 変 化 が 、 オ フラ イン 状態 が な く な っ て 
いく こと に よる 行動 デー タ の 大 量 発生 だ と 考え る 。 行動 
デー タ と いう の は 、 購 入 し た 、 移 動 し た 、 悩 ん で いる 、 
誰か と や り 取 り し て いる 、 と いっ た 、 ア クシ ョ ン に か か 
わる 動 的 な デー タ を 指す 。 対し て 属性 デー タ と いう の 
は 、 性 別 、 年 齢 、 住 所 、 年 収 な ど 、 対 象 の 状態 に まつ わ 
る 静 的 な デー タ を 指す 。 

これ まで 属性 デー タ 程 度 し か 得 ら れ な か っ た 時 代 で 
は 、 得 られ た デー タ を も と に 販売 を 効率 化す る 属性 ター 
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[特集 論文 一 ] 


ゲ テ ィ ン グ が 行わ れ て いた 。 し か し 、 行 動 デ ー タ が 得 ら 
れる よう に な る と 、 国 や 企業 は 最適 な タイ ミン グ で 、 最 
適 な コン テン ツ を 、 最 適 な コミ ュ ニ ケー ショ ン ン 方 法 で 価 
値 提供 で きる よう に な る 。 

ここ で いう コン テン ツ と は 、 商 品 だ け で は な く 、 イ ベ 
ント で も 、 ウ ェ ブ 記事 で も 、 ア ドバイ ス で も 、 温 か い 労 
い の 言葉 で も 、 何 で も 構わ な い 。 ユーザー の 視点 か ら 見 
る と 、 欲 し いと き に 欲し いも の が 、 自 分 に 合っ た 方 法 で 
提供 きれ る と いう こと を 意味 し 、 企 業 か ら 見 る と 、 そ の 
よう な 価値 提供 が 可能 に な っ た と いう こと が で きる 。 商 
品 単体 を 売る こと を 目的 に し て 消費 者 に 情報 を 浴び せ て 
きた 時 代 と は 、 ま っ た く 異 な る ビジ ネス ロジ ッ ク が ここ 
に ある 。 

実際 、 属 性 と いう の は テク ノロ ジー が 未 発達 で ある が 
ゆえ に 利用 きれ て いる 、 か な り 粗 っ ぽい 情報 で ある 。 父 
親 ・ 母 親 と し て の 自分 、 ビ ジネス パー ソン と し て の 自 
分 、 ス ポー ツマ ン と し て の 自分 な ど 、 状 況 に よっ て 自分 
の 人 格 や 興味 関心 が 異な る と いう こと は 、 自 身 を 顧み て 
も 思い 当たる で あろ う 。 

これ は 作家 の 平野 啓一 郎 が 「 私 と は 何 か 「 個 人 」 
か ら 「 分 人 」 へ (講談社 現 代 新書 ) で 述べ て いる 「 分 
人 」 の 概念 に 非常 に 近く 、 さ ま ざ ま な 状況 や モー ド で 、 
私 た ち は 異 な る 人 格 を 生き て いる 。 

必 性 デー タ の 時 代 は 、 人 間 を 「 人 」 単位 で 大 雑 把 に 提 
えて いた が 、 行動 デー タ の 時 代 で は 、 人 を 「 状 況 ] 単位 
で 提 え る こと が で きる よう に な り 、 私 た ちの 実際 の 自己 
認識 や 、 社 会 に お ける 人 格 の あり 方 に 、 こ れ ま で 以上 に 
近づく こと が で きる 。 

最適 な タイ ミン グ 、 コ ン テ ン ツ 、 コ ミュ ニケ ーション 
を 提 え て 価値 提供 する た め に は 、 ユ ー ザ ー の 置か れ た 状 
況 (ペイ ン ポ イン ト や 成 し た い 自己 実現 ) を 把握 し て 、 
それ に 対す る 解決 策 や 便益 を 提供 し 、 ユ ー ザ ー と 定常 的 
な 接点 を な る べく 高 頻度 に 持つ 必要 が ある 。 こ れ は 商品 
販売 型 の ビジ ネス で は 実現 が 難し く 、 体 験 提供 型 の ビジ 
ネス に 優位 性 が 移行 し て いく こと を 示し て いる 。 
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た と えば 自動 車 の 販売 を 考え た と き 、5 年 や 10 年 に 1 
度 し か 買い 替え ず 、 顧 客 と の 接点 も そこ で し か 得 ら れ な 
いと する と 、 最 適 な タイミング は 把握 で き な い 。 願 客 と 
高 頻 度 な 接点 を 持ち や すい 飲食 店 や コン ビニ エン スス ト 
ア だ っ た と し て も 、 対 象 と な る 顧客 が 毎日 バン と コー ヒ 
ー を 買っ て いる だ け だ と する と 、 極 端 に いえ ば 、 最 適 な 
コン テン ツ は パン と コー ヒー し か わか ら な い 。 い か に 顧 
客 に 寄り 添っ て ソリ ュー ショ ン を 提供 し 続け られ る か 、 
言い 換え る と 、 い か に 願 客 と の 接点 を 高 頻 度 に 持ち 続け 
られ る か が 、 行 動 デ ー タ を 前 提 と し た 価値 提供 に お ける 
肝 と な る 。 

この と き 、 よ くい われ る 「 モ ノ か ら コ ト へ 」、 つ まり ス 
トー リー 性 を 常 び た 消 費 や 購 買 、 非 日 常 的 で アト ラク シ 
ョ ン 的 な 体験 を 想起 きれ る ケー ス が ある が 、 こ こ で いう 
体験 提供 型 の ビジ ネス は 、 そ れ ら と は 異な る 。 日 常 的 に 
ユー ザー と オン ライ ン で つなが り 、 高 問 度 か つ 定 常 的 に 
得 られ る 行動 デー タ か ら ユ ー ザ ー の 状況 を 把握 し な が ら 
価値 の 提供 が で きる 寄り 添い 型 の ビジ ネス を 指し て いる 。 

同じ サブ プ ス クリ プシ ョ ン で あっ て も 、 ネ ッ ト フ リッ ク 
ス や スポ ティ ファ イ の よう に 常時 オン ライ ン で デー タ を 
取得 で き て いる も の と 、 従 来 型 の 携帯 や 保険 の よう に ユ 
ー ザ ー の 行動 デー タ を 高 頻度 で 得 て い な が ら も 状況 把 撮 
を 実行 で き て いな いも の と で は 、 ま っ た く 異 な る 位相 に 
ある こと が わか る だ ろう 。 

で は 、 体 験 提供 型 ビ ジネス と は 実際 どの よう な も の な 
の だ ろう か 。 

販売 と いう ゴー ル に 向かっ て 、 モ ノ を 企画 し 、 生 産 
し 、 販 促し て いく 従来 型 バ リュ ー チ ェ ー ン に 基づく 形式 
を 、 製 品 販売 型 ビ ジネス と する 。 こ れ ら は 、 機 能 が 豊 
富 、 性 能 が よい 、 価 格 が 安い 、 す ぐ 手 に 入る 、 と いっ た 
要素 が 競争 力 に な り 、 こ れ に プラ ン デ ィング に よる 付加 
価値 を 載せ て 販売 する と いう モデ ル で ある 。 

一 方 、 体 験 提供 型 ビ ジネス に お いて は 、 製 品 は あく ま 
で 接点 の 1 つ で ある と 考え 、 ア プリ や 店 舗 、 イ ベン ト 、 
コー ル セ ン ター な ど 、 あ ら ゆ る 接点 と 等 し く 扱わ れる よ 


うに な る 。 す べ て の 接点 が コン セプト ・ 世 界 観 で まとめ 
あげ られ 、 こ れ が 体現 され た ジャ ー ニ ー に 顧客 が 乗り 、 
企業 が 寄り 添い 続け る 、 新 し い バ リュ ー ジ ャ ー ニ ー 型 に 
変化 する 。 こ の モデ ル に お いて は 、 製 品 販売 が ゴー ル な 
の で は な く 、 閣 客 が 成功 する こと (自己 実現 を 果たし 、 
今 より も よい 生活 を 送れ る よう に な る こと ) が ゴー ル に 
な る 。 こ の 結果 、 顧 客 接点 が 頻繁 に 得 られ 、 行 動 デ ー タ 
を 活用 し て いく 、 と いう こと に な る 。 

こう し た 競争 原理 の 転換 、 優 位 性 を 持つ ビジ ネス の 転 
換 に よっ て 産業 構造 も 大 きく 変化 し て いる 。 時 価 総領 ラ 
ン キ ング の 変 頂 を 見 れ ば 一 目 瞭 然 で も る が 、 従 来 は 「 よ 
い 製 品 を 作っ て 売れ る 企業 ] が トッ プ に 妊 了 臨 し て いた 。 
し か し いま や 「 ユ ー ザ ー と の 接点 を 大 量 に 持ち 、 ユ ー ザ 
ー の 状況 を 精査 に 把握 で き て いる 企業 ] が 強い と いう 構 
造 に 変わ りつ つ あ る 。 

特に 中 国 に お いて は 、 図 1 の よう な 産業 構造 が 完全 に 
到来 し て いる と いえ る し 、 ア メリ カ に お いて は 、 ま さ に 
GAFA は 決済 プチ テッ ト フ ォ ー マ ー で は な い に し て も 、 上 
記 の よう な ユー ザー 接点 と ユー ザー の 状況 把握 が で き て 


アフ ター デジ タル 型 の 産業 構造 


決済 プラ ッ ト 


ッ ル Rx バー 

(決済 を 軸 に 願 客 の 
溶け 込む 

経済 国 を 作る 


コラ メー 

(ユー ザー の 生活 を 

向上 させ る 体験 を 
生み 出す ) 


いる 。 
「 デ ー タ は 新しい 石油 で ある 」 の 幻想 


アフ ター デジ タル と いう 考え に 共感 し て くれ る 企業 
や 、 こ の 新た な 構造 に 危機 感 を 覚え た 企業 か ら 、「 高 頻 
度 な 行動 デー タ を 、 ど の よう に 包括 的 に 獲得 し て いく べ 
きか 」 と 質問 を 受け る こと が ある 。「 デ ー タ は 新しい 石 
油 で ある 」、 つ まり 「 デ ー タ さえ 集まれ ば 財産 に な る 」 
と いう 幻想 を 背景 に 、「 と に か く デ ー タ を 獲得 し て 、 鞭 
積 し よう 」 と いう 風 湖 が ある 。 こ こま で 論 を 展開 し て お 
いて 紛らわしい が 、 あ えて 言っ て お きた い の は 、 行 動 デ 
ー タ を 取る こと は 、 目 的 で は な く 手 段 で ある と いう こと 
だ 。 

体験 提供 型 ビ ジネス に お いて は 、 ユ ー ザ ー・ 顧 客 に 価 
値 提供 し 続け 、 接 点 を 持ち 続け る こと が 目的 と な り 、 行 
動 デ ー タ は その た め に ある と いえ る だ ろう 。 

そもそも UX が 良質 で な いと 、 ユ ー ザ ー は その サー ビ 
ス や ビジ ネス に と ど ま っ て くれ な い 。 ダ ウン ロー ド し た 


ュー ザー の 送 上 PT テ TーT 


(お 金 の 消費 先 を 提供 ) 
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DX の 目的 は | 新た な UX の 提供 で ある 


だ け で 使わ な か っ た アプ リ が いか に 多い こと か 。UX が 
よけれ ば 、 ユ ー ザ ー は 当然 使っ て くれ る わけ だ が 、 そ こ 
か ら 生 まれ て くる の が 行動 デー タ で ある 。 

で は 、 行 動 デ ー タ を クロ ス セ ル や アッ プ セ ル に 使え ば 
よい の か と いう と 、 単 に 自社 の 金儲け の た め に 使う だ け 
で は ユー ザー は 離れ て いく た め 、 得 られ た デー タ は UX 
に 選 元 し な いと いけ な い 。 

な ぜ 自 社 の 金儲け が 中 心 で は いけ な い の か と いう と 、 
大 きく 2 つの 理由 が ある 。 1 つ 目 は 、 競 合 他社 に UX で 
敗北 する と 、 体 験 品質 や 利便 性 で 基 を つけ られ 、 ユ ー ザ 
ー が 上 離れ て いっ て し まう こと 、2 つ 目 は 、 デ ー タ を 差し 
出し て いる ユー ザー と の 取引 関係 が 成り 立た ず 、 信 頼 が 
構築 され な いこ と が 挙げ られ る 。 よ り よ い UX を 提供 し 
続け な いと 、 そ も そ も デ ー タ な ど 集 め ら れ な い の だ 。 

ここ で 、「 い や 、 他 社 と デー タ を 共有 する 、 デ ー タ エ 
コシ ステ ム を 作る こと で 十分 な デー タ が 活用 で きる は ず 
だ 」 と いう 反論 が 出 て で くる が 、 こ の 考え 方 に も 根本 的 な 
誤り が ある 。 

一 時 期 、 筆 者 は 生体 デー タプ ラッ ト フ ォ ー ム の プロ ジ 
ェクト に か か わり 、 ウ ェ ア ラ ブル デバ イス か ら 取 得 し た 
生体 デー タ を 使っ て 、 デ ー タ 共有 エコ シス テム を 作ろ う 
と し て いた 。 エ コシ ステ ム 内 の 企業 や サー ビス は 出 て き 
た デー タ を 取り 出し て 使う こと が で きた り 、 そ うし た 生 
体 デ ー タ を 販売 する こと が で きた りす る 、 と いっ た 具合 
だ 。 

デー タ に 対す る 理解 が 浅かっ た 筆者 は 、 か つて この 絵 
を 実現 きせ る べく 杭州 に ある アリ ババ を 訪問 し 、 と ある 
次 任 者 に この 話 を 持っ て いっ て 、 ビ ジネス ディ スカ ッ シ 
ョ ン を 行っ た 。 彼 の 発言 を その まま 以下 に 記す 。 


「 僕 ら は デー タ に 関し て は お そら く 中 国 で いち ば ん 研 
究 を し て き て 、 試 し て きた けど 、 デ ー タ は ソリ ュー シ 
ョ ン に し な いと お 金 に な ら な い 。 た と えば 、「10 社 で 
デー タエコ シス テム を 作ろ う 」 と な っ た と し て 、 す べ 
て の 企業 に お いて デー タ の 形 が 違う 。 姓 名 の 間 に ス ペ 
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ー ス が ある か な いか だ け で 、 も う デ ー タ は 突 合 で き な 
く な っ て し まう の で 、 突 合 の た め に は どこ か が 主導 し 
て すべ て の デー タ を 整理 し 、 捕 えな けれ ば な ら な い 。 
それ に は 膨大 な 時 間 と お 金 が か か る の で 、 誰 も や り た 
が ら ず に 終わ っ て し まう 。 

その デー タ も 、 単 に きれ い に 揃 えた だ け で は 、 ど う 
や っ て 使う か わか ら な い の で 、 お 人 金 を 使う だ け 使 っ た 
と し て も 、 あ ん まり 意味 を 持た な い 。 デ ー タ と は その 
解釈 と セッ ト で な いと 意味 を 持た な いし 、 お 金 に な ら 
な いん だ 。EC の デー タ な ら 、 買 っ た ・ 買 っ て いな い 、 
閲覧 し た ・ 閲 覧 し て いな い 、 と いっ た デー タ だ か ら ま 
だ 活用 の 余地 を 見 い だ し や すい し 、 ア リバ バ は それ を 
マー ケティング ソリ ュー ショ ン に し て 売っ て いる 。「 ど 
ん な デー タ の 活用 価値 が 高い の か ]」 を トラ イア ンド エ 
ラー し な が ら 判 断 し て いる し 、 そ の た め に 傘下 に 加え 
た 企業 の 持つ デー タ を アリ ババ の デー タ と し て 使え る 
よう に クリ ー ニ ング し 、 突 合 し て いる 。 こ れ は ソリ ュ 
ーション を より 豊か に する た め に 必要 な デー タ を 把 提 
し た 上 で 、 ア リバ バ パ 主導 で や っ て いる か ら で き る こと 
な ん だ 。 

デー タ の 売買 に つい て も 、 そ の デー タ が 何 に 使え る 
の か と いう ベネフィット が わか ら な いと 、 わ ざわ ざ デ 
ー タ を 買っ た り 使 っ た り し て くれ な いし 、 ベ ネフ ィ ッ 
ト が わか っ て も デー タ の 値 づ け は か な り 難 し い 。 単 一 
の デー タ で は あま り 意 味 が な い の で 、 と て も 安い も の 
に し か な ら な い だ ろ う 。 な の で 、 こ の 企画 は 、 ど の よ 
うな 人 に 、 ど の よう な べ ベネフィット を 提供 する の か を 
考え 、 ソ リュ ーション 化す る こと を 先 に や ら な いと 駄 
目 な ん じゃ な いか な ]」 


つま り 、「 デ ー タ エコ シス テム や デー タ の 売買 と いう 
考え は 、 す べ て 幻想 で ある 。 顧客 に 価値 提供 で きる ソリ 
ュー ショ ン に な っ て 初め て デー タ が 意味 を 成す と いう こ 
と を 学び な さい | と 言わ れ た の で ある 。 

きま ざま な 外部 の デー タ を つなぎ 合わ せる こと で 、 今 


まで 以上 の 販売 機会 や マッ チン グ を 生 も うと し た り 、 デ 
ー タ を 蓄積 し きえ すれ ば ゆく ゆく 何 か に つなが る よう な 
大 き な 絵 だ け 描い て 満足 し た り 、 と いっ た ケー ス は よく 
見 られ 、 筆 者 も 以前 は その よう に 提 え て いた 。 

と ころ が 、 ア リバ バ と いう 中 国 ト ッ プ の デー タ 企 業 か 
ら こ の よう に ば っ きり 斬ら れる と 、 ぐ う の 音 も 出 な い 。 
浴 藤 に 考え る と 「 そ の と お り だ な 」 と 思う こと ば か り 
で 、 実 際 、 使 用 用 途 も 不明 な デー タ を 保存 し て お き な が 
ら 何 に も 使え な い 状態 は 、 コ スト と リス ク に し か な ら な 
いと いう の は 、 デ ー タ ドリ プン な 企業 か ら よ く 聞 か れる 
こと だ 。 

結局 の と ころ 、 デ ー タ と は 、 わ か ら な か っ た こと を 、 
分 析 に よっ て わか る よう に する こと で 価値 を も もたらす も 
の で ある 。 特 に ユー ザー 側 に 対し て は 、 サ ービス か ら 離 
脱し て し まい そう で ある 、 営 業 の タイ ミン グ で ある 、 非 
常に 困っ て いる 状態 で ある 、 な ど と いっ た ユー ザー の 置 
か れ た 状況 が 、 こ れ ま で 以上 に わか る よう に な る か ら こ 
そ 価 値 が ある 。 ビ ジネス プロ セス 側 に お いて も 同様 だ 。 

アフ ター デジ タル に お ける デー タ ド リブ ン と は 、 こ の 
よう に 行動 デー タ が 膨大 に 出 て くる な か 、 得 られ た デー 
タ を UX に 選 元 し 、 エ クス ペリ エン ス と 行動 デー タ の ル 
ー プ を 回 すこ と に よっ て 、 品 質 を 高め 続け 、 自 社 の 体験 
提供 型 ビ ジネス に 居 続 け て も ら う こと を 指し て いる 。 こ 
れこ そ が まさ に 冒頭 で し た 、 行 動 デ ー タ の 時 代 に な 
り 、UX 優 位 の 競争 原理 に 移行 し た と いう 構造 で ある 。 


メー カー の 取る べき 選択 肢 


アフ ター デジ タル 下 プ の 産業 ヒエ ラル キー を 見 た と き 、 
メー カー の 持つ 選択 肢 と し て は 大 きく 以下 の 3 つの パタ 
ー ン が ある 。 


① 引 き 続 き メ ー カ ー の 位置 に 身 を 置き 、 よ い モ ノ を 作り 
続け る こと で ブラ ンド を 研 き 澄 ま す 。 
強い 商品 力 で 他社 を 圧倒 する こと が 可能 で あれ ば 、 プ 


デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


ラッ ト フ ォ ー マ ー や サー ビ サ ー に 対す る 交渉 力 は 多少 持 
て る が 、 顧 客 接点 は ほとん ど 持 て な い 。 可能 で あれ ば 、 
D to C モ デル を 取り 入れ 、 単 純 に 商品 を 売る の で は な く 
世界 観 を 売っ て いく 方 向 を 取る こと は で きよ う が 、 ユ ー 
ザー の 巻き 込み を 前 提 と する た め 、 ユ ー ザ ー 規 模 の 大 き 
い 大 企業 で も れ ば ある ほど 親和 性 は 高く な い 。 


④⑫ 段 階 を 一 段 上 げ 、 サ ー ビ サ ー 化 する こと で 、 顧 客 接点 

を 高 頻度 に 獲得 し な が ら LTV (顧客 生涯 価値 ) 型 に 

転換 し て いく 。 

XaaS (Mobility as a Service, City as a Service) と 
いわ れる よう な サー ビス 型 へ の 進化 を 遂げ る 。 製品 販売 
型 が 柴 み つい た 組織 に と っ て 、UX を 作っ て 提供 する こ 
と や 、 会 計 モ デル を SaaS 化 さき せる 難易 度 が 非常 に 高い 。 


③ サ ー ビ サ ー や 小 規模 な ブラ ンド が 学 興 する 環境 を 捉え 

て 、 企 業 向 け の プラ ッ ト フ ォ ー マ ー の レイ ヤー を 取 

る 。 

大 手 メ ー カ ー に と っ て 現在 大 き な 箇 威 と な る の は 、 従 
来 の 競合 で は な く 、 小 さく 和 失っ た 個人 経営 や 小 規模 の プ 
ラン ド 群 が 大 量 に 生ま れ て いる こと で ある 。 逆 に こう し 
た プレ ー ヤ ー を 東 ね て 支援 する 構造 作っ て 、 ビ ジネス 
化す る こと も で きる 。 


と ③ に つい て は 、 近 著 「 ア フタ ー デ ジタル 2』 に て 
事例 を 用 いて 詳 述 し て いる が 、② の サー ビ サ ー 化 の ハー 
ドル は 、 実 際 に は 非常 に 高い 。 新 し い UX を 提供 する こ 
と が DX で ある と いっ て も 、 特 に メー カー の 強い 日 本 に 
お いて は そもそも UX を 企画 し 提供 する と いう の は 、 ま 
っ た く 不 慣れ な 論理 で あり 、 一 見 ほとん ど 勝 ち 残 る 方 法 
が な いよ うに も 思え る 。 

し か し 、 グ ロー バル で は こう し た サー ビ サ ー 化 を 、 メ 
ー カ ー と の 融合 型 の モデ ル で 実現 し て いる 例 は 存在 する 。 

中 国 平安 保険 グル ー プ (以下 、 平安 保険 ) は 、 サ ー ビ 
サー・ メ ー カ ー 融 合 型 の モデ ル と し て 秀逸 な DX 成功 事 
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例 で あり 、 日 本 企業 も 参照 し うる ヒン ト が 詰まっ て い 
る 。 次 節 で は 、 こ の 平安 保険 を 例 に と り 、 サ ー ビ サ ー・ 
メー カー 融合 型 の モデ ル の あり 方 を 説明 し て いく 。 


・ 半 蘭 Aes ピサ ー・ メ ー カ ー 融 合 型 の 
平安 保険 モデ ル 


金融 ・ 健 康 の 2 本 柱 


平安 保険 は 、1988 年 馬 明 指 に よっ て 創業 きれ た 。 保険 
業 か ら 始 まり 、 中 国 四 大 保険 の 1 つと いわ れ な が ら も 、 
銀行 、 投 資 と いっ た 金融 業 全体 に 展開 し て いる 金融 コン 
グロ マリ ッ ト で ある 。 時価 総領 に お いて は 、2020 年 で 世 
界 ラ ン キ ング 34 位 、23 兆 円 規模 と な っ て お り 、 中 国 の 国 
有 で は な い 私 企業 の ラン キン グ と し て は 、 ア リバ バ 、 テ 
ン セ ント に 次 いで 3 位 を マー ク す る 。 

ユニ ー ク な の は その 構造 で 、 大 きく 「 汎 金融 (Pan 
Financial Asset)] と 「 汎 健康 (Pan Health Care)」 の 
2 つの コン ポー ネン ト を 掲げ て いる ( 図 2 )。 汎 金融 は 、 
従来 型 の 金融 サー ビス ビジ ネス を 掲げ て お り 、 保 険 、 銀 
行 、 投 資 ・ 資 産 運 用 の 3 つか ら 成 り 立 つ 一 方 で 、 ユ ニー 
ク な 「 汎 健康 ] に お いて は 、 金 融 サ ービス エコ シス テ 
ム 、 ヘ ルス ケア エコ シス テム 、 自 動車 サー ビス エコ シス 
テム 、 不 動産 サー ビス エコ シス テム 、 ス マー トシ ティ ー 
エコ シス テム の 5 つ で 成り 立っ て いる 。 

こう し た 構造 が 大 成功 し 、2017 年 か ら 2018 年 の 間 に 、 
時 価 維 額 は 2 倍 に 膨れ 上 が っ て いる 。2019 年 の 業績 結果 
レポ ー ト に お いて は 、 純 利益 が 39.1% 増 加 し て お り 、 こ 
の 結果 は 汎 健康 に お ける サー ビス 群 の 頁 献 が 大 きい と し 
て いる 。 こ れこ そ が サー ビ サ ー・ メ ー カ ー 融 合 型 の モデ 
ル の 成果 な の で ある が 、 こ れ は いっ た い ど の よう な モデ 
ル な の か 。 
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医療 系 アプ リ 「 平 安 グッ ドド クタ ー|] 


2013 年 、 モ バイ ルイ ンタ ーネット が 広まり 始め る な 
か 、 ア フタ ー デ ジタル で 示す よう な 「 エ クス ペリ エン ス 
行動 デー タ の ルー プ 」] の 重要 性 に いち 早く 気づい て い 
た 平安 保険 は 、 保 険 を 中 心 と し た 商品 販売 で は 、 顧 客 接 
点 の 頻度 が 低 す ぎる た め 、 こ の 時 代 は 生き 抜け な いと 考 
え 、 医 療 、 住 居 、 住 宅 、 娯 楽 、 飲 食 の 5 つの 生活 領域 に 
デジ タル サー ビス で 進出 する こと を 決め た 。 

この な か で 最も 成功 し た の が 医療 の 領域 で 、 な か で も 
医療 系 アプ リ 「 平 安 グ ッ ド ドク ター」 の 登録 ユー ザー 数 
は 3 億 人 を 超え 、 月 間 ア クティ プ ブ ユー ザー 数 も 6000 万 人 
を 超え る 、 モ ンス ター アプ リ と いわ れ て いる 。 

当時 の 中 国 で は 、 多 く の 医師 は 一 般 の 患者 か ら あ まり 

言 頼 き され て いな か っ た 。 病気 に な る と みん な 、 な る べく 
大 きく て 有名 な 病院 に か か ろう と する た め 、1 つの 病院 
に 大 勢 の 加 者 が 押し か け 、 診 察 を 受け る まで に 数 日 、 整 
理 券 待 ち を し な いと いけ な いよ うな 状況 だ っ た 。「 外 れ 
を 引い た ら 終 わり 」 で 、 適 当 な 処方 を きれ た り 、 不 適正 
な 値段 設定 を され た りす る こと も あっ た 。 実際 に は 設 実 
で 腕 の よい 開業 医 が いた と し て も 、 そ れ が 可視 化 さ きれ な 
いた め 信用 され ず 、 加 者 た ち は 何 日 も 自分 の 番 が 回 っ て 
くる の を 待つ 、 と いう 状況 で あっ た 。 

これ に 目 を つけ た 平安 保険 が 作っ た の が 、 平 安 グ ッ ド 
ドク ター で ある 。 病 院 や 医師 と の ネッ トワ ー ク の 提携 
や 、 医 師 の 抱え 込み を 行っ た 上 で 、 大 きく 3 つの 機能 を 
提供 し た 。 


① 無 料 の 遠隔 問診 
遠隔 問診 機能 で は 、 患 者 が 病状 を チオ チャット する と 、2 
分 以内 に 医師 か ら 返 信 が 届き 、 市 販 の 薬 を 飲ん で 家 で 休 
ん で いれ ば いい の か 、 病 院 に 行く 場合 は どの 診療 科 に か 
か れ ば よい の か 、 と いっ た こと を 教え て くれ る 。 
愚者 側 の リテラ シー が 低い と 、「 と りあ え ず 内 科 に 行 


平安 保険 戦略 的 組織 構造 


「 世 界 を 牽引 する テク ノロ ジー 強化 型 
リテール 金融 サー ビス グル ー プ 」 


汎 金 還 
= 金融 テク ノロ ジー 


= 金融 す エ コシ ステ ム 


投資 ・ 


保険 銀行 資産 運用 


テク ノロ ジー に よっ て 高 効率 化し な が ら 
カネ を 稼ぐ 役割 


(出所 ) 平安 保険 の アニ ュ ア ルリ ポー ト (2019 年 ) より 抜粋 。 


こう 」 な ど と 、 実 際 の 症状 と は 見 当 誤 い の 診療 科 に か か 
っ て し まい 、 病 院内 で た らい 回 し が 発生 し て し まう 。 病 
院 側 に と っ て も 、 こ の よう な マッ チン グ が で き て いな い 
と いう 課題 を 抱え てい たため 、 こ の サー ビス に 参画 する 
こと に 十分 な メリ ッ ト が ある と いわ れ て いる 。 


② 医 者 の 予約 機能 

いざ 病院 に 行く と な る と 、 ア プリ 上 に 自分 の 家 か ら 近 
い 病 院 が リス ト ア ッ プ され る 。 病院 名 を タッ プ す る と 、 
所 属し て いる 医師 の 名 前 が リス ト ア ッ プ され 、 名 前 を タ 
ッ プ する と 、 そ の 医師 の 卒業 大 学 、 執 筆 し た 論文 と 受賞 
歴 、 自 己 紹介 、 ユ ー ザ ー 評 価 な どの 情報 を 一 覧 で きる 。 
その た め 、 ユ ー ザ ー は 自ら 「 こ の 医師 で よい の か 」 を 判 
断 で きる 。 

医師 の ペー ジ の 下部 に は 予約 フォ ー ム が あり 、 時 間 が 
空い て いれ ば その まま 予約 で きる 。 あ と は 配布 きれ た 


金融 サー ビス | ヘル スケ ア 


自動 車 不動 産 スマ ー ト 
サー ビス サー ビス シテ ィ ー 


エコ ンス テム | エコ シス テム | エコ シス テム | エコ シス テム | エコ シス テム 


・ 願 客 の 良質 な 流入 経路 と し て の 役割 
・ 顧 客 の 状況 を 理解 する 行動 デー タ セ ン サ ー と し て の 役割 
・ 顧 客 ロ イヤ ル テ ィ ー を 高め る 役割 


QR コー ド を 持っ て 予約 時 間 に 病院 に 行き 、 診 察 を 受け 
れ ば よい 。 

これ に より 、 も と も と 存在 し て いた 医療 上 の 社会 問題 
が 大 きく 解決 され 、 圧 倒 的 に 便利 な サー ビス と し て 多く 
の 人 に 使わ れる よう に な り 、 い まや 「 診 療 を 受け る 」 と 
いう フロ ー の スタ ンダ ー ド に な っ て いる 。 


③ 歩 いた ら 貯まる ボイン トシ ステ ム 

① と ②③ だ け で は 、 ユ ー ザ ー と の 「 接 触 頻 度 」 が 多い と 
は いえ な い 。 そ の た め に 登場 し た の が 「 歩 くだ け で 貯 ま 
る ポイ ント シス テム 」 で ある 。 歩数 に 応じ て ポイ ント が 
貯まり 、 ポ イン ト は その まま 医療 サー ビス や アプ リ 内 に 
ある EC で の 物品 購入 (健康 食品 や 美容 用 品 な ど ) に 使 
うこ と が で きる 。 

一 見 、 日 本 に も すでに ある シス テム の よう だ が 、 こ の 
シス テム の 特徴 は 、 歩 数 を ポイ ント 化 で きる の は 「 そ の 
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[特集 論文 一 ] 


日 の うち 」 で ある と ころ に ある 。 今日 1 万 歩 歩 いた と し 
て も 、 夜 12 時 を 越え を て し まっ た ら ポ イン ト 化 が で き な く 
な っ て し まう 。 

その た め に 多く の ユー ザー は 、 毎 日 アプ リ を 開い て 歩 
数 を ポイ ント 化し 、 同 時 に 、 ポ イン ト と 交換 で きる 商品 
を EC で 見 た り 、 ア プリ 内 に ある 健康 関連 の 記事 や 動画 
を 見 た りす る 、 と いう 行動 が 生ま れる 。 こ の よう に し 
て 、 高 疾 度 の 接点 を 作っ て いる 。 


これ だ け で は 、 ひ た すら 赤字 を 生む 慈善 事業 の よう に 
開 こ える が 、 実 は 平安 グッ ドド クタ ー の 本 当 の 顔 は 「 党 
業 ツ ー ル | で ある 。 

平安 保険 の 営業 担当 者 は 、 ユ ー ザ ー に 保険 を 押し 売り 
せ ず 、 こ の アプ リ の ダウ ン ロ ー ド を 勧め 、 使 い 方 を 説明 
し 、 登 録 し て も ら っ て か ら 帰 っ て くる 。 ユ ー ザ ー も 実際 
に 使う と や は り 便 利 な サー ビス で ある た め 、 押 し 売り せ 
ず に いい アプ リ を 教え て くれ た 、 と 営業 担当 者 に 信頼 を 
感じ る 。 

平安 保険 側 で は 、 ア プリ を 使っ て いる ユー ザー が 、 そ 
の アプ リ 上 で どの よう な 行動 を 取っ て いる の か が 見 えて 
いる 。 た と えば 、 ユ ー ザ ー が アプ リ で 健康 関連 の 記事 を 
見 て いれ ば 、 運 動 好 き の 人 な の か 、 が ん や 脳卒中 に 関心 
が ある 人 な の か が わか る 。 

こう し た タイ ミン グ を 捉え て 、 コ ー ル セン ター か ら 電 
話 を か け 、 営 業 の 機会 で も われ ば うま く 営 業 に つなげ 、 病 
院 に 行く ユー ザー に は 気遣い の 言葉 を か ける 。 ま さ に こ 
れ が 冒頭 に 示し た 、 行 動 デ ー タ の 時 代 に お いて 、 最 適 な 
タイ ミン グ に 、 最 適 な コン テン ツ を 、 最 適 な コミ ュ ニ ケ 
ーション 方 法 で 価値 提供 する こと で ある と いえ る だ ろう 。 

結果 と し て 、 保 険 商品 その も の の 差異 は 理解 で き な い 
人 が ほとん ど で あ る な か 、 ユ ー ザ ー に と っ て は 、 最 適 な 
タイ ミン グ で 支援 し て くれ る 、 信 用 で きる 営業 担当 者 か 
ら 保険 商品 を 購入 する 、 と いう 流れ が 生ま れる 。 実際 
2019 年 の 純 利益 390% に お いて も 、 汎 健康 に お ける 5 つの 
エコ シス テム か ら 生 まれ た 新規 顧客 が 大 き な 要 素 を 占め 
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て いる 。 

汎 健康 の デジ タル サー ビス 群 の 役割 は 、 顧 客 の 良質 な 
流入 経路 、 顧 客 の 状況 を 理解 する 行動 デー タ セ ン サ ー、 
顧客 ロイ ヤル ティ ー を 高め る た め の サ ービス の 3 つ で あ 
る 。 

つま り 、 図 2 の 左側 の よう に 、 あ くま で 商品 を 企画 し 
て 売り 上 げ を 上 げ る 主戦 場 は 汎 金融 の 範 胃 で あり 、 テ ク 
ノロ ジー を 使う こと で 、 新 た な タイ プ の 商品 開発 や 保険 
金 詐欺 の 検出 な ど は 行っ て いる も の の 、 従 来 の 「 製 品 
売 型 ] の モデ ル を 引き 続き 保持 し て いる 。 

これ に 加え て 、 グ ルー プ 視 点 で 見 た 汎 健康 は 、 認 知 や 
顧客 の 状況 理解 を 行い 、 願 客 ロ イヤ ル テ ィ ー を 高め る た 
め の 装 置 と し て 、 新 た な 「 体 験 提供 型 ビ ジネス 」 を 提供 
する こと で 、 グ ルー プ 全 体 の シナ ジー を 生み 、 平 安保 険 
の 経済 力 に ずっ と と ど ま っ て も ら う 役割 を 担っ て いる と 
いえ る 。 


ユー ザー の 獲得 が 最 優先 


メー カー を は じ め と する 多く の 企業 の DX に お いて 、 
サー ビス 作り に 挑戦 する ケー ス は 少な く な い 。DX の ト 
ライ と し て 、 そ れ は 必要 な 打ち 手 の 1 つ で ある し 、 成 功 
すれ ば その 先 の 展望 が 描け る だ ろう 。 し か し どう し て 
も 、 サ ービス 単体 で いか に 稼ぐ か を 志向 し て し まう ケー 
ス ば か り に な っ て いる の が 現状 だ 。 

実際 、 グ ロー バル ユニ コー ン 企 業 の サー ビス に お いて 
は 、 黒 字 化 で き て いな い サ ービス ば か り で ある 。 サ ー ビ 
サー と し て 広く 戦 お うと し た 場合 、 そ うし た グロ ー バ ル 
サー ビス を 相手 取っ て 戦わ な けれ ば な ら な い の に 、 単 月 
単 年 で 売り 上 げ を 追う と いう 思考 で サー ビス を し て も 勝 
て る わけ が な い 。 

こう し た サー ビス に お いて は 、 と に か く 投 資 を 集め な 
が ら ア クティ プ ユ ー ザ ー を 増やす こと が 最 優先 で あり 、 
マネ タイ ズ は 後回し に な る 。 マ ネタ イズ を し っ か り 考 え 
た SaaS の サー ビス で あっ て も 、「 顧 客 を 1 人 獲得 する た 


サー ビ サ ー・ メ ー カ ー 融 合 型 の 構造 


1 


従来 弄 販 促 お よび 従来 型 マー ケティング で 
「 資 金 を 稼 ぐ 」 


2 
次 世代 ビジ ネス モデ ル 活 動 で 
「 高 LTV の 顧客 を 生み 出す 構造 を 作る 」 


ソ これ まで の 商品 企画 や マー ケティング を 磨き 込み 、 
従来 と 同様 の 方 法 で 製品 を 販売 し て いく の が ① 


ツ よい 商品 で 売り 上 げ を 得 て い く 活 動 は 引き 続き 柱 と な る 


(② が 完成 次 第 ① か ら ② に 顧客 を 流 じ < 


め の 投 資 を 回 収 す る の に 1 年 か か っ て 当たり 前 ] と いわ 
れる 。 


ユー ザー を 平安 経済 圏 に 引き 込む 


今回 提示 し た 平安 保険 の 事例 は 、 単 純 な サー ビ サ ー 化 
で は な い 。 現状 に お いて 強い 製品 開発 と 販売 の 機能 を 並 
列 き せる 形 で 、 隣 接する サー ビス に よる 体験 提供 を 行っ 
て お り 、 そ の 結果 、 平 安保 険 が 便利 すぎ て 離れ られ ず 、 
生活 や 健康 で 困っ た と き に は まず 平安 が 思い 浮か ぶ 、 と 
いう 状態 を 作り 出し て いる 。 

メー カー 的 思考 か ら す る と 、 製 品 販売 を どの よう に サ 
ービス で 助け る か 、 と 考え る か も し れ な い が 、 平 安保 険 
は 「 平 安 経 済 痢 の カス タマ ー ジ ャ ー ニ ー に ずっ と 乗っ て 
も ら う た め に 、 ど の よう に 融合 すれ ば よい か | と いう 観 
点 か ら 見 て お り 、 サ ービス の な か に 製品 と いう キャ ッ シ 
ュ ポ イン ト と し て の 顧客 接点 が ある と 考え て いる 。 

筆者 が 実際 に 平安 保険 内 部 の 人 物 に ヒア リン グ し た と 
ころ 、 こ の 戦略 転換 が 行わ れ た 際 、 こ うし た UX 起 点 で 
の モデ ル に 思考 が 転換 で き な い 子会社 社長 を 何人 も 交代 
きせ た 、 と 聞い た 。 


ソ ID を 確保 し 、 高 頻度 に 接点 を 保つ こと に よっ て 、 
顧客 と の 関係 性 を 築い て いく サー ビス を 開発 


ソ 「 こ こ に 流せ ば 一 定 確率 で 高い LTV と ロイ ヤル ティ ー が 
発生 する ] と いう 装置 に する 


ービス 体型 ・ 高 LTV モ デル に 移管 する 


日 本 企業 が 、 平 安保 険 を は じ め と する 中 国 企業 の よう 
な トッ プ ダ ウン の 大 号令 に よる 剛 胸 な 変 草 を 行え る か と 
いえ ば 、 そ う で は な い だ ろ う 。 そ の 分 、 筆 者 が 自身 の 所 
属す る ビー ビッ ト で 支援 する 際 に は 、 図 2 の よう に 、① 
と ② で 明確 に 役割 を 分 け な が ら 、② の モデ ル 構 築 が で き 
次 第 、① か ら 流し て いく と いう スキ ー ム で 、 サ ー ビ サ 
ー・ メ ー カ ー 融 合 型 の DX を めざす ケー ス は 頻 第 に 発生 
する 。 逆 に そう で な いと 、DX と いう 名 の 次 世代 ビジ ネ 
スモ デル 検討 に か か る 負荷 や 均 任 が 重 す ぎ て し まい 、 結 
果 的 に うま くい か な い の だ 。 

次 項 で は 、 こ の サー ビ サ ー・ メ ー カ ー 融 合 型 の DX を 
実行 し て いく た め に 、 平 安保 険 の 事例 を さら に 深 掘り し 
て いき た い 。 


UX 型 顧客 デー タ 管 理 の た め の LCCH 


平安 グッ ドド クタ ー で 例示 し た よう な 顧客 の 状況 管理 
は 、 単 一 アプ リ の な か に 閉じ て いる わけ で は な い 。 ID を 
統合 し 、 さ ま ざ ま な 願 客 接点 履歴 を 時 系 列 で 一 元 的 に 管 
理 し て 、 顧 客 ア データ を 活用 で きる 状態 に し て いる 。 そ れ 
が 顧客 体験 管理 プラ テッ ト フ ォ ー ム LCCH (Life Customer 
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DX の 目的 は | 新た な UX の 提供 で ある 


Contact History) で ある 。 

LCCH で は 、 顧 客 ご と に 過去 に 発生 し た さま ざま な や 
り 取 り の 記録 を 収集 し 、 顧 客 1 人 1 人 の サー ビス カル テ 
を 作成 する 。 こ れ ま で 提供 し た サー ビス 、 ま だ 提供 し て 
いな い サ ービス が わか る の は も ちろ ん 、 そ の 顧客 が どの 
よう な サー ビス を 好む の か の 予測 も 行わ れ 、 願 客 ご と の 
保険 超 約 の 内 容 を 級 密 に 分 析 し て 願 客 の ニー ズ を 深く 理 
解 で きる よう に な っ て いる 。 

その た め の 主 要 機 能 と し て 、 以 下 の 3 つ の 機能 が 存在 
し て いる 。 


・ タ イム ライ ン …… 時 間 軸 に 沿っ て 、 さ ま ざ ま な チャ 
ネル で 発生 し た 接触 の 履歴 (た と えば 、 各 種 手続 き 
の 申請 、 問 い 合 わせ 、 ウ ェ プ サイ ト の 閲覧 、 営 業 職 
上 員 と の や り 取 りや 、 そ の 際 の 大 客 体験 の 詳細 な ど ) 
を 記録 する 機能 。 

ペル ソナ ……: 顧 客 の ペル ソナ を 作成 し 、LTV や ニ 

ー ズ ・ 嗜 好 を 分 析 す る こと で 、 顧 客 の ライ フス テー 
ジ や 、 保 険 商 品 の 保有 状況 、 行 動 特性 や 期待 きれ る 

LTV な ど 、 カ ギ と な る 要素 に つい て ラベ リン グ を 

行う 機能 。 特 に 、 現 時 点 で の 願 客 価値 と 、 潜 在 的 な 

顧客 価値 の 予測 を 踏ま えた 願 客 価値 ラベ ル は 、 ど の 

顧客 に 対し て 重点 的 に サー ビス を 提供 すべ きか を 決 

め る 重要 な 要素 と な る 。 ま た 、 願 客 調査 か ら 得 られ 

た 顧客 ニー ズ と 、 そ れ ぞ れ の ラベ ル を 紐 づ けれ ば 、 

顧客 が 持っ て いる ラベ ル に あわ せ て 、 よ り 適 し た 商 

品 ・ サ ービス を 提供 し や すく な る 。 

・ テ ィ ッ プス …… 接 触 履歴 の 分 析 に 加え 、 保 険 契 約 の 
状況 と その 閣 客 の 特徴 を 紐 づ ける こと で 、 浴 在 的 な 
ニー ズ を 明らか に し 、 よ り よ い サ ービス を 提供 する 
た め の 機 能 。 テ ィ ッ プス は 、 大 きく 分 け て 5 つの カ 
テ ゴ リ ー ( 容 客 フォ ロー、 保 険 内 容 の リマ イン ド 、 
適切 な 商品 ・ サ ービス の レコ メン ド 、 思 いや り の あ 
る 対応 、 顧 客 対 応 上 の リス ク へ の 注意 喚起 ) が あ 
る 。100 種 類 近く が 提供 きれ て お り 、 日 々 の サー ビ 
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ス 改 善 に 活用 きれ て いる 。 


平安 保険 の 内 勤 ス タッ フ や 販売 代理 店 は 、 タ イム ライ 
ン 機能 を 使っ て 、 あ る 顧客 と の それ まで の 接触 履歴 や 、 
サー ビス の 提供 履歴 を 見 る こと が で きる 。 ペ ル ソ ナ 機能 
で は 、 そ れ ぞ れ の 順 客 の 個性 や 嗜好 の 分 析 結 果 が わか 
る 。 ま た 、 テ ィ ッ プス 機能 を 使え ば 、 そ の 大 客 の 潜在 ニ 
ー ズ や 、 サ ービス に 対し て どの よう な 要望 を 持っ て いる 
の か 手がかり が 得 ら れる 。 こ の よう に し て 、 平 安 グ ッ ド 
ドク ター に お いて も 、 最 適 な タイ ミン グ で 最適 な コン テ 
ン ツ を コミ ュ ニ ケー ショ ン し て いた 、 と いう わけ で ある 。 

この デー タ 管 理 方 法 は 、 ま さ に 行動 デー タ を いか に 
UX に 還元 する か と いう 思考 で 作ら れ て いる 。 テ ィ ッ プ 
ス に お ける 5 つの カテ ゴリ ー を 見 る と 、 売 り 上 げに 直結 
する も の は 適切 な 商品 ・ サ ービス の レコ メン ド の み で あ 
る 。 こ の こと か ら も 、 前 述 の とおり 、 商 品 を 売る こと を 
ゴー ル に すべ て を 整え る の で は な く 、 資 客 に 対す る 体験 
価値 を 増す こと で 、 ず っ と 平安 保険 を 使っ て も ら う こと 
を 中 心 に 描か れ て いる こと が わか る だ ろう 。 

ここ で の ポイ ント は 、 行 動 デ ー タ を UX に 選 元 する た 
め に 、 行 動 デ ー タ を ID で 統合 され た シー ケン ス 型 の デ 
ー タ と し て 管理 する 必要 が ある と いう こと だ 。 

製品 販売 を ゴー ル に する 場合 は 、 い わ ゆ る ファ ネル 下 
と 呼ば れる よう に 、 認 知 し た 100% に 対し て 、 売 り 場 ま 
で 来 た の が 50%、 商 品 を 選べ た の が 30%、 購 入 で きた の 
が 15% 、 と いっ た 形 で 、 フ ェ ー ズ ご と に ユー ザー の 通過 
率 を 見 る よう な デー タ が 一 般 的 だ 。 

一 方 、 平 安保 険 を は じ め と する 体験 提供 型 に な る と 、 
ゴー ル は ずっ と アク ティ ブ に 使い 続け て くれ る こと で あ 
り 、 顧 客 デ ー タ の 見 方 や 管理 の 方 法 も 、 文 脈 や 流れ が わ 
か る 、 置 か れ て いる 状況 が 推 祭 で きる と いう よう な シー 
ケン ス 型 の デー タ で 保存 ・ 活 用 する 必要 が ある 。 全 社 視 
点 で デー タ を どの よう に 管理 し て いく か と いう 観点 で 
は 、 ぜ ひこ の 事例 を ご 参照 いた だ きた い 。 


成功 の た め の 人 事 的 要諦 


続い て 、 そ も そ も こ うし た サー ビス モデ ル に 精通 し て 
いな か っ た 平安 保険 が 、 ど の よう に し て 成功 させ た の か 
と いう 、 事 業 観点 で の 要諦 を 説明 する 。 

平安 グッ ドド クタ ー は 2013 年 、 当 時 アリ ババ の 子会社 
で ある アリ ソフ トウ ェ ア の 総裁 を 務め て いた オリ バー 
( 王 消 ) が 、 馬 明 哲 に 引き 抜か れ 、 主 導 し て 立ち 上 げた 
事業 で ある 。 立ち 上 げに 際 し て オリ バー は 、 い か に 会 員 
を 増やし 、 コ ン バ パー ジョン (成約 ) させ る か と いう EC 
の 理論 が わか る 人 間 が 必要 で ある と 考え た 。 と ころ が 当 
時 の 平安 保険 に そう し た 人 材 が 十分 に いな か っ た た め 、 
アリ ババ か ら 数 多く の 人 材 を 引き 抜い て 、 必 要 な 人 材 を 
揃え た 。 

軌道 に 乗っ て きた 頃 、 平 安 グ ッ ド ドク ター の 人 材 は 
EC の ロジ ッ ク で サー ビス を 企画 運営 で きる アリ ババ か 
ら 来 た 人 材 、 平 安保 険 の 文化 や 考え 方 、 人 間 関 係 に 精通 
し 、 他 の 平安 保険 子会社 と の 連携 に 適し た 平安 保険 プロ 
パー の 人 材 、 モ バイ ルイ ンタ ーネット で ヘル スケ アサ ー 
ビス に か か わっ て いた 人 材 の 3 つ に 大 きく 分 か れ て いた 。 

EC、 保 険 、 ヘ ルス ケア サー ビス の 3 つの 文化 が 融合 
する こと で 、 バ ラン ス の よい 運営 が な され 、 か つ オ リバ 
ー の リー ダー シッ プ で ハイ スピ ー ド に 展開 し て いっ た 結 
果 、 こ こま で 成功 で きた 点 は 興味 深い 。 

いま や DX の 世界 最高 峰 事 例 と も いえ る 平安 保険 も 、 
サー ビス の 企画 運営 能力 は 不 十 分 だ っ た こと 、 そ れ に 対 
し て この サー ビス を EC の よう な 見 方 で 捉え て ユー ザー 
や アク ティ ブ 率 を 増やし て いっ た こと は 、 日 本 の メー カ 
ー が 実施 する 上 で も 示唆 に な る 。 買収 し た ほう が 早い よ 
うに も 思え る が 、 平 安保 険 が 3 分 の 1 、 平安 プロ パー の 
人 材 を 含め た こと で 、 社 内 の 文化 や 政治 が 保 た れ 、 グ ル 
ー プ 内 の 連携 が 取り や すく な っ て いた こと も 、 参 照 す べ 
き ポ イン ト で は な い だ ろ うか 。 た だ し 、 中 国 で は 2 一 3 
年 で ゼ ョ ブ ホ ッ プ を し て いく の が 一 般 的 で ある た め 、 人 


材 の 引き 抜き や 入れ 替え が 起こ りや すい こと に は 留意 し 
て お きた い 。 

一 見 する と 大 成功 し て いる 平 安 グッ ドド クタ ー だ が 、 
社内 で の 評価 に は 問題 視 す る も の も ある よう だ 。 ヘ ルス 
ケア サー ビス 出身 で 平安 グッ ドド クタ ー の 元 メ ン バ ー だ 
っ た 人 物 か ら 直 接 聞い た 話 で は 、 と に か く EC の 理論 で 
進め 、 ユ ー ザ ー 数 、 ア クティ ブ 率 や ログ イン 回 数 、 株 価 
と いっ た KPI を 重視 し た た め 、 自 身 の 健康 を 気道 うこ 
を 第 一 に し た ヘル スケ アサ ービス に は あま りな っ て お ら 
ず 、 病 院 予約 と ポイ ント 獲得 の 機能 が 中 心 に な っ て し ま 
っ た 側面 も 舎 め な い 、 と の こと だ っ た 。 

株 価 重視 で 新た な ビジ ネス モデ ル 構 築 に 至ら な か っ た 
た めか 、2020 年 5 月 19 日 に は CEO で ある オリ バー 以外 
に も CO0、CPO、CTO と いっ た そう そう た る メン バー 
が 解雇 され た 。 こ れ ら の メン バー は すべ て 、 ア リバ バ か 
ら 引 き 抜 いて きた メン バー で あっ た そう だ 。 株 価 だ け を 
見 る と 上 昇 し て お り 、 成 果 を 残し た と いえ る に も か か わ 
ら ず 、 こ の タイ ミン グ で 解 屋 さ れ て し まっ た の は 、 上 記 
の 元 メ ン バ ー の コメ ント と の 関連 性 も 推察 きれ る だ ろう 。 


デー タ を UX に 還元 する 


平安 保険 の 事例 は 、 日 本 の 大 企業 が アフ ター デジ タル 
対応 する 際 の めざす べき モデ ル と し て 、 サ ー ビ サ ー・ メ 
ー カ ー 融 合 型 と いう 1 つの 方 向 性 を が し て いる 。 し か し 
この 動き の 背景 に は 、 骨 頭 で も 示し た よう に 、 体 験 提供 
型 モ デル へ の 変革 の 重要 性 と 、 そ こ か ら 生 まれ た 行動 デ 
ー タ を エク スペ リエ ンス に 選 元 する こと を 重視 し た モデ 
ル に な っ て いる こと が お わか り い た だ ける だ ろう か 。 
特に デー タ の 活用 に 関し て は 、 平 安保 険 の グル ー プ 内 
に と ど ま る デー タ に よっ て 、 こ こま で の 規模 の 成功 が 生 
まれ て いる 点 に 注目 し た い 。 他社 か ら デ ー タ を 持っ て き 
た り 、 デ ー タ エコ シス テム の よう な こと を 考え た り し な 
く と も 、 自 社 で 高 頻度 接点 と な る 汎 健康 サー ビス 群 を 作 
り 出 し 、 汎 金融 系 の 顧客 接点 と つなぎ 合わ せる こと で 、 
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高い 価値 を 生み 出し て いる 。 


4 | アフ ター デジ タル 対応 に お ける 
誤解 


最後 に 改め て 、 日 本 の DX に あり が ちな 誤解 を まとめ 
で みよ う 。 

オン ライ ン 前 提 に な る と いう 変化 以上 に 、 ビ ジネス に 
お いて は 体験 提供 型 優位 に な る と いう こと が 重要 で あ 
る 。 そ の 上 で サー ビ サ ー 化 を ね ら う ケー ス は 多い が 、 こ 
の 場合 、 単 月 単 年 と いう 期間 で 売り 上 げ を 見 て いく 製品 
販売 的 な 従来 ロジ ッ ク で は うま くい か な いた め 、 サ ー ビ 
ス に よっ て も た ら す ビジ ネス 価値 の 定義 が 重要 と な る 。 
また 、 デ ー タ に つい て も 、 他 社 と 簡単 に つなぎ 合わ せ 
られ る と 考え 、 大 き な 絵 を 描く だ け で 終わ っ て し まっ た 
り 、 デ ー タ は 革 積 する だ け で も 意味 が ある と 捉え 、 提 供 
する 価値 を 考え る 前 に 行動 デー タ の 取得 を 考え られ て し 
まっ た り と いう こと が ある 。 デ ー タ を 利益 や 生産 性 向上 
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に 直結 きせ る 考え 方 が 主流 に な っ て し まい 、UX を 高め 
る た め に デー タ を 使う と いう 基本 思想 が お ろ そ か に な り 
や すい 。 

アフ ター デジ タル と は 、 テ クノ ロジ ー と UX の 力 を 使 
うこ と で 、 企 業 が 今 ま で 以上 に より よい 社会 づく り に 頁 
献 で きる 時 代 で あり 、 大 き な 社 会 変化 を 示し て いる 。 本 
稿 で 提示 し た 基本 的 誤解 が な る べく 起こ ら な いよ うに 発 
信 を し な が ら 、 世 界 に 誇る よう な DX の 成功 事例 が 出 て 
くる こと を 祈り つつ 、 支 援 し て いき た いと 思う 。 大 
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グ ] を 行う 。 主 な 著作 : 「 平 安保 険 グ ルー プ の 衝撃 一 一 顧客 志向 NPS 経 
営 の バス ト プ ラ クティ ス ] (監修 、 き ん ざい )、「 ア フタ ー デ ジタル ーー オ 
フラ イン の な い 時 代 に 生き 残る ] (共著 、 日 経 BP)、「 ア フタ ー デ ジタル 
2 一 一 UX と 自由 (日 経 BP) 。 
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労働 市 場 に お ける DX 
時 間 と 場所 に と ら わ れ な い 、 契 約 ベ ー ス の 
オン ライ ン ワ ー ク の 台頭 


DIGITAL TRANSFORMATION OF LABOUR MARKETS: 
THE RISE OF REMOTE, FLEXIBLE. CONTACT-BASED ONLINE WORK 


[一 油 陸 滞 藻 ] 


ヴィ リ ・ レ ー ド ン ヴ ィ ル タ タック ス フ ォ ー ド 大 学 イン ター ネッ ト 研 究 所 准 教授 


07/ ダ 72777977774 


本 論文 で は 、 労 働 市 場 に お ける デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション (DX) を 紹介 する 。 オ ックス フォ ー ド 
大 学 イ ンタ ーネット 研究 所 に 所 届 す る 著者 は 、 長 年 に わた っ て オン ライ ン 労 働 市 場 の 定量 分 析 を 行い 、 欧 州 較 
内 で の 関連 政策 立案 に 携わっ て きた 経験 を 持つ 。 オ ン ラ イン 労働 市 場 は 労働 市 場 全体 に 比べ る と 、 ま だ 規模 は 
小さ い が 、 世 界 で は オン ライ ン 労 働 市 場 が 先行 し て 拡大 し て いる 。 今 回 の パン デミ ッ ク で は 、 い っ そう その 動 
き が 加速 化す る だ ろう 。 本 論文 で は 、 オ ン ラ イン ワー ク の 基本 的 な 考え 方 か ら 、 日 本 を 含む 各国 の オン ライ ン 
労働 市 場 の 先行 事例 と 現状 に つい て 、 5 年 間 に 及 ぶ 調 査 に よる 各種 デー タ を 駆使 し て 分 析 し 、 マ ネジ メン ト と 
政策 に 関す る 提言 を 導き 出す 。 
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1 | は じ め に 


最近 こん な ジョ ー ク が ある 。 わ が 社 の デジ タル ・ ト ラ 
ンス フォ ー メ ーション (DX) を 主導 し た の は 誰 な の 
か 。CEO か 、CTO か 。 そ れ と も 新型 コロ ナウ イル ス 感 
菜 症 (COVID-19) か 。 

COVID-19 に よる パン デミ ッ ク は 、 世 界 中 の 企業 を 激 
変 さ きせ て いる 。 店 舗 や オフ ィ ス は 閉鎖 され 、 企 業 は 従業 
員 に 対し て 、 イ ンタ ーネット を 使っ た 在宅 勤務 に 切り 奉 
えさ せ た 。 多 く の 従 業 員 に と っ て 、 リ モー トワ ー ク は 初 
め て の 経験 だ 。 

し か し 、 す で に 以前 か ら リ モー トワ ー ク に 従事 し て き 
た 人 た ちがい る 。 ソ フト ウェ ア 開 発 者 、 グ ラフ ィ ッ ク デ 
ザイ ナー、 翻 訳者 、 管 理 ア シス タン ト な ど に 代表 され る 
「 オ ン ラ イン ワー カー」 だ 。 彼ら は 、 オ ン ラ イン 労働 プ 
ラッ ト フ ォ ー ム を 介し て 契約 ベー ス で 仕事 を こなす 請負 
人 で ある 。 

オン ライ ン 労 働 プ ラット フ ォ ー ム は 、 リ モー ト で 納品 
可能 な 契約 ベー ス の 仕事 の 買い 手 (発注 側 ) と 売り 手 
(受注 側 ) を 仲介 する ウェ プ サ イ ト だ (Horton, 2010)。 
クラ イア ント は 個人 や 設立 間 も な い スタ ー ト アッ プ か ら 
フォ ー チ ュ ン 500 企 業 ま で と 幅広 い (Corporaal and 
Lehdonvirta, 2017)。 

売り 手 の 多 く は 、 特 定 の 企業 に 所 属し な い 個 人 事業 
主 、 い わ ゆ る 「 ノ マ ド ワ ー カ ー」| で あり 、 契 約 ベ ー ス の 
仕事 を 主 な 収入 源 と し て いる 。 な か に は 定職 の 修 ら 、 オ 
ン ラ イン 労働 アテ ッ ト フ ォ ー ム を 利用 し て 「 ム ー ン ライ 
ト 」、 す な わ ち 副業 で 収入 を 得る 人 も いる 。 

オン ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム は 、 き さまざま な 仕組 
み を 用 いて クラ イア ント と 請負 人 を マッ チン グ す る 。 た 
と えば 、 ク ライ アン ト は 請負 人 へ の 入札 案件 を 投稿 し 、 
請負 人 は クラ イア ント に 評価 し て も ら う た め の 履 歴 書 を 


投稿 する 。 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ ー ム で は 、 ク ラ 
イア ント と 請負 人 が 最適 な 相手 を 見 つけ られ る よう に 、 
ビッ グ デ ー タ や 機械 学習 が 活用 され る こと が 多い 。 

また 、 マ ッ チ ング だ け で な く 、 請 負 契 約 、 時 間 追 跡 
監視 、 課 金 、 ト ラブ ル 解 決 に も 対応 する 。 オ ン ラ イン 労 
働 プ テッ ト フ ォ ー ム が 通常 の 求人 広告 サイ ト と 異な る の 
は 、 ク ライ アン ト と 請負 人 の 関係 構築 か ら 業 務 の 完了 ま 
で 、 す べ て の 取引 が 遠隔 で 行わ れる 点 で ある 。 

本 論文 の 目的 は 、 オ ン ラ イン ワー ク に まつ わる 現象 を 
紹介 し 、 そ の 経営 管理 的 ・ 政 治 的 な 意味 合い に つい て い 
くつ か 考察 する こと で ある 。 世界 の オン ライ ンダ 働 市 坦 
に 関す る 独自 の 統計 情報 の 他 、 日 本 の 企業 に よる 世界 の 
オン ライ ン 労 働 ア テッ ト フ ォ ー ム の 利用 状況 が 今回 の パ 
ン デ ミッ ク で どの よう に 変化 し た か も 取り 上 げ る 。 な お 
本 論文 は 、 筆 者 の 研究 グル ー プ が 過去 5 年 間 に わ た っ て 
実施 し た オン ライ ン ワ ー ク と オン ライ ン 労 働 ア プラット フ 
ォ ー ム に 関す る 調査 に 基づい て いる 。 


2 | オン ライ ン ワ ー ク と は 


DX、 す な わ ち オフ ィ ス や 自宅 に お ける 新しい 情報 コ 
ミュ ニケ ーション 技術 の 普及 は 、 長 い 問 、 雇 用 慣行 の 変 
革 と 結び つけ られ て きた 。 

そう し た 変革 の 1 つ に 、 テ レ ワ ー ク (Pratt, 1984)、 あ 
る い は テレ コミ ュー ティ ング (Mokhtarian, 1991) が あ 
る 。 い ずれ も 、 自 宅 や カフ ェ 、 コ ワー キン グ (協業 ) ス 
ペー ス 、 ま た は それ に 類する 場所 で の リモ ー ト ワー ク を 
指す 言葉 だ 。 自 宅 で の イン ター ネッ ト ア クセ ス 環 境 が 向 
上 し 、 オ フィ ス の 情報 シス テム が クラ ウド へ 移行 する の 
に 伴い 、 テ レ ワ ー ク も 徐々 に 身近 な も の に な っ て いる 。 

2 つ 目 の 変革 は 、 よ り 時 間 に 和 柔軟 性 の ある 働き 方 
(Baltes et al, 1999) へ の シフ ト だ 。 朝 9 時 か ら 夕 方 5 
時 まで の 勤務 体系 に 代わ っ て 、 働 く 時 間 を 柔軟 に 選べ る 
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フレ ックス タイ ム 制 が 取り 入れ られ る よう に な っ て いる 
(Lehdonvirta, 2018) 。 

そし て 、DX に 関連 する 3 つ 目 の 変革 は 、 企 業 の 人 事 
(HR) 部 門 に お ける 戦略 転換 で ある (Kalleberg, 2003) 。 
正規 雇用 か ら 、 人 材 派遣 業者 h や アウトソーシング サー ビ 
ス 業 者 、 請 負 人 の 利用 へ の シフ ト に 見 られ る 、 不 測 の 事 
問 に 対応 可能 な こう し た 戦略 転換 は 、 こ れ ま で も 行わ れ 
て きた 。 

し か し 、 新 た な 企業 情報 シス テム の 登場 は 、 企 業 が 正 
規 従業 員 と 外注 先 の 労働 者 を 組み 合わ せ た 複 雑 な 組織 体 
制 を 容易 に 管理 で きる よう に し 、 新 し い コ ミュ ニケ ー シ 
ョ ン 技 術 は 、 海 外 を 拠点 と する 外部 委託 者 と の バー チャ 
ル な 協業 を 促進 し て いる (Bunyaratavej et al。 2011) 。 

オン ライ ン ワ ー ク の 導入 、 ま た は オン ライ ン 労 働 プラ 
ッ ト フ ォ ー ム の 利用 は 、 こ うし た 3 つの 変革 が 結び つい 
て 初め て 実現 する も の だ 。 単 一 の 企業 に 勤務 する フル タ 
イム の 従業 員 と 人 誤 い 、 オ ン ラ イン ワー カー は 、 複 数 の ク 
ライ アン ト に 対し 、 さ ま ざ ま な 時 間 常 に 自宅 や コワ ー キ 
ング スペ ー ス な どか ら リ モー ト で サー ビス を 提供 する 。 
し た が っ て 、 オ ン ラ イン ワー カー は 、 企 業 の 従業 員 で は 
な く 、 時 間 や 場所 に 縛ら れ な い 独立 し た 請負 人 と し て 分 
類 さ れる 。 

オン ライ ン 労 働 ア テッ ト フ ォ ー ム の 形態 は 、「 フ リー 
ラン サー プラ ッ ト フ ォ ー ム 」 と 「 マ イク ロタ スク プラ ッ 
ト フ ォ ー ム 」 の 2 種類 に 大 別 き れる 。 前 者 は 、 時 給 、 も 
し く は マイ ルス トー ン ベ ー ス で 報酬 が 支払 われ る の に 対 
し 、 後 者 は 、 出 来 高 ベ ー ス で 支払 われ る (Lehdonvirta, 
2018) 。 

フリ ー ラ ランサー プラットフォーム は 、 ソ フト ウェ ア 開 
発 な ど 専門 性 の 高い 仕事 に 使用 され る こと が 多い 。 一 
方 、 マ イク ロタ スク プラ ッ ト フ ォ ー ム は 、 機 械 学習 用 の 
トレ ー ニ ング デー タ の 生成 を 日 的 と する 、 手 動 に よる 画 
像 ラベ リン グ と いっ た 、 よ り 反 復 性 の 高い 業務 に 使用 さ 
れ て いる 。 

フリ ー ラ ランサー プラットフォーム の 世界 最大 手 と し 
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て 、 ア ッ プ ワー ク 、 フ ァ イ バ ー、 フ リー ラン サー な ど が 
ある 。 ま た 、 世 界 で 最も よく 知ら れ て いる マイ クロ タス 
ク プ ラッ ト フ ォ ー ム に 、 ア マゾ ン メ カニ カル ター ク が あ 
る 。 日 本 で は 、 ク ラウ ド ワ ー ク ス や ラン サー ズ な ど が オ 
ン ラ イン 労働 アプ テッ ト フ ォ ー ム を 提供 し て いる 。 

オン ライ ン 労 働 プ ラチ ラット フォ ー ム は 、 オ ン ラ イン 版 
「 ギ グ エ コ ノミ ー」 プラ ッ ト フ ォ ー ム と 呼ば れる こと も 
ある (Kassi and Lehdonvirta, 2018)。 ウー バー や タス 
クラ ビッ ト を は じ め と する ギグ エコ ノミ ー プ ラッ ト フ ォ 
ー ム と 同様 、 オ ン ラ イン 労働 アプ テッ ト フ ォ ー ム で は 、 き 
ま ざ ま な クラ イア ント か ら の 単発 ・ 短 期 の 業務 を 請負 人 
に 紹介 する 。 

た だ し 、 ギ グ エ コ ノミ ー プ ラッ ト フ ォ ー ム の 場合 、 現 
場 で の 役務 の 提供 が 含ま れる の に 対し 、 オ ン ラ イン 労働 
プラ ッ ト フ ォ ー ム の 場合 、 扱 われ て いる の は すべ て 、 イ 
ンタ ーネット を 介し て リモ ー ト で 納品 可能 な 、 頭 脳 労働 
ある い は 知識 労働 (コグ ニテ ィ プ ワー ク ) で ある (Wood 
et al, 2019)。 こ の 他 に も 、 オ ン ラ イン ワー ク と 関連 する 
概念 を 指す 用 語 と し て 、「 プ ラッ ト フ ォ ー ム 労働 者 ]」 や 
「 ク ラウ ド ワ ー ク 」 な ど が ある (Shibata, 2019) 。 


オン ライ ン ワ ー ク の 
ツク ライ アッ ト 


初期 の オン ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム で は 、 専 用 の 
ウェ プ ブサ イト を 利用 する クラ イア ント の 大 半 を 個人 起業 
家 や 中 小 企業 の 経営 者 (Kuek et al, 2015) が 占め て い 
た 。 

大 企業 な ら 専門 性 の 高い 業務 を 一 時 的 に 補強 する た め 
に コン サル ティ ング 会 社 や 人 材 派遣 業者 に 依頼 する と こ 
ろだ が 、 リ ソー ス に 制約 が ある 小 規模 企業 に は その 余裕 
が な い 。 そ の た め 、 イ ンタ ーネット 市 場 で 熟練 し た 請負 
人 に 簡単 に アク セス で きる プラ ッ ト フ ォ ー ム を 利用 する 
の が 、 こ うし た 企業 に 都合 の よい 解決 策 と な っ て いた 


(Bunyaratavej et al, 2011) 。 

また 、 個 人 起業 家 や 小 規模 企業 は 、 往 々 に し て 請負 人 
の た め の オ フィ スス ペー ス を 確保 する の が 難し い 。 そ の 
点 に お いて も 、 リ モー トワ ー ク と いう 形 二 に は メリ ッ ト 
が あっ た 。 オ ン ラ イン 労働 アテ ッ ト フ ォ ー ム は 、 請 負 人 
を リモ ー ト で モニ ター・ 管 理 す る 機能 を 提供 し て お り 、 
対面 で の 指示 の 一 部 を これ ら の 機能 で 代用 で きる よう に 
な っ て いる (Braesemann et al. 2020)。 

近年 、 世 界 的 な 大 企業 で も 、 オ ン ラ イン 労働 プラ ッ ト 
フォ ー ム を 利用 し て 独立 請負 人 を リモ ー ト で 雇用 する 動 
き が 出 始め て いる 。 別 の 調査 (Corporaal and Lehdonvirta, 
2017) で は 、 米 国 の フォ ー チ ュ ン 500 企 業 8 社 と サム ス 
ン を 対象 に ケー スス タデ ィ ー を 実施 し 、 オ ン ラ イン ググ 働 
プラ ッ ト フ ォ ー ム を どの よう な 理由 か ら 、 ど の よう に 笑 
用 し て いる か を 明らか に し た 。 

対象 と な っ た 企業 は 、 こ れ ら の プラ ッ ト フ ォ ー ム を 使 
用 し 、 ソ ー シ ャ ル メ ディ ア に よる マー ケティング 、 ビ デ 
オオ 制作 、 翻 訳 、 現 場 で の 願 客 サポ ー ト の 他 、 ソ フト ウェ 
ア 開発 、 ソ フト ウェ ア 自 動 化 、 デ ー タ サイ エン ス な ど 、 
実に きま ざま な 職種 の 請負 人 を 雇用 し て いた 。 

例 と し て サム スン で は 、 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ 
ー ム を 通じ て 雇用 し た デー タ サ イエ ン テ ィ ス ト に マー ケ 
ティ ング キャ ン ペ ー ン の デー タ 解 析 を 委託 し 、IT 専 門 
家 に は マー ケティング 自動 化 ツー ル の 構築 ・ 設 定 を 依頼 
し て いた 。 日 本 経済 新聞 電子 版 (2018) の 記事 に よれ 
ば 、 大 和 証 券 グ ルー プ や エイ チ ・ ア イ ・ エ ス (HIS) な 
ど 日 本 の 一 部 の 大 企業 も 、 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ 
ー ム を 利用 し て 請負 人 を 採用 し て いる と いう 。 

前 述 の 調査 (Corporaal and Lehdonvirta, 2017) に よ 
り 、 対 象 企業 が オン ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム を 利用 
し て 請負 人 に 仕事 を 委託 する 動機 は さま ざま で ある こと 
が わか っ て いる 。 1 つ は 、 規 模 の 務 軟 性 、 つ まり 、 業 務 
上 の ニー ズ に 応じ て 要員 の 数 を 短期 間 で 増減 で きる と い 
う も の だ 。 

そし て 、 お そら く よ り 重要 な も う 1 つの 動機 と は 、 ス 


キル の 和 柔軟 性 だ 。 こ れ は 、 き わ め て 特殊 な 技術 や 市 場 の 
専門 家 と し て 経験 を 積ん だ 請負 人 を 見 つけ る こと が で き 
る と いっ た 利点 で ある 。 どの 対象 企業 も 、 正 規 従業 員 を 
オン ライ ン ワ ー カ ー に 置き 換え る 意図 は な く 、 オ ン ラ イ 
ング 働 プ ラット フォ ー ム を 従来 型 の 人 材 派遣 会 社 を 補完 
する 手段 と 見 な す 場 合 も あれ ば 、 そ の 代 奉 手段 と 見 な す 
場合 も あっ た 。 

また 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム を 介し て 請負 人 を 利用 する 場 
合 、 従 来 型 の 人 材 派遣 会 社 に 委託 する 場合 と 比べ て 採用 
の スピ ー ド が 格段 に 速く 、 プ ロジ ェクト の 准 備 期間 を 数 
日 ・ 数 週間 か ら 数 時 間 に 短 縮 で きる 可能 性 が あっ た 。 
対象 企業 に と っ て コス ト 削 減 は 大 き な 動 機 で は な いよ 
うだ っ た が 、 オ ン ラ イン 労働 アテ ッ ト フ ォ ー ム は クラ イ 
アン ト 企 業 の コス ト 削 減 に つなが る 可能 性 も ある 。 人 材 
派遣 会 社 を 通さ な いた め 間 接 費 が 軽減 され る だ け で な 
く 、 人 件 費 の 安い 国 の 請負 人 に リモ ー ト で 仕事 を 発注 す 
る こと で 人 件 費 の 節約 に も な る か ら だ 。 


4』 | オン ライ ン 労 働 市 場 を 
定量 化す る 


次 に 、 世 界 の オン ライ ン 労 働 市 場 を 定量 的 な デー タ と 
し て 見 て みよ う 。 た だ し 、 オ ン ラ イン 労働 市 場 の 測定 方 
法 は 単純 な も の で は な い 。 

労働 市 場 に 関す る 標準 的 な 統計 は 、 オ ン ラ イン 錠 働 市 
場 の 評価 に あま り 適し て いな い (Abraham et al。 2017) 。 
理由 は いく つか ある が 、 一 般 的 に 、 標 準 的 な 経済 統計 で 
は デジ タル 関連 の 業務 や 投資 の 価値 が 正しく 測定 され な 
い 傾向 が ある 。 

多く の 場合 、 こ れ ら の 活動 は 生産 と 直接 関係 が な く 、 
むし ろ 開 発 や ギザ イン 、 マ ー ケ ティ ング に 関係 する た め 、 
それ ら の 価値 を 裏付け る の が より 困難 だ か ら だ (Corrado 
and Hulten,. 2015)。 と り わ け 、 標 準 的 な 労働 市 場 統計 で 
は 、 調 査 項目 の 定義 と 測定 上 の 問題 に より 、 オ ン ラ イン 
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ワー ク が 対象 か ら 抜け 落ち て いる 。 

統計 機関 が 使用 し て いる 、 国際 労働 機関 (ILO) が 定め 
た 標準 的 な 雇用 の 定義 で は 、 1 日 また は 1 週間 に つき 1 
時 間 以 上 、 有給 で 働く 人 を 被 雇 用 者 と 見 な す (Hussmanns, 
2007)。 と ころ が 、 こ の 評価 基準 で は 、 オ ン ラ イン ワー 
ク に よる 増分 効果 を 補足 する こと が で き な い 。 本 業 を 持 
ちな が ら 、 副 業 と し て オン ライ ン ワ ー ク に 従事 し て いる 
人 が 行っ た 付加 的 な 仕事 は 、 雇 用 統計 に 反映 きれ て いな 
い の だ 。 

加え て 、 特 に 少額 収入 の 場合 、 オ ン ラ イン ワー カー が 
自ら の 所 得 を どこ まで 税務 財 に 申告 し て いる の か も は っ 
きり し な い (Ogembo and Lehdonvirta, 2020)。 そ れ に 、 
オン ライ ン ワ ー ク に よる 収入 が きち ん と 申告 され て いて 
も 、 従 来 の 統計 区 分 で は 、 地 域 の 労働 市 場 か ら 得 た 自 党 
業 所 得 と し て 扱わ れる た め 、 区 別 す る こと が で き な い 。 
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オン ライ ン 労 働 市 場 に 関す る 調査 で は 、 こ うし た デー 
タ の 欠如 に 対処 すべ く 、 さ ま ざ ま な 手法 が 用 いら れ て き 
た 。Lehdonvirta and Ernkvist (2011)、 そ し て 、Kuek 
et al. (2015) は 、 専 門 家 か ら の 聞き 取り 調査 の 結果 と 
オン ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム が 開示 し た デー タ を 組 
み 合 わせ 、 市 場 全体 の 規模 と 今後 の 成長 率 を 推計 し た 。 

Kuek et al. (2015) に よれ ば 、2013 年 に お ける 世界 の 
オン ライ ン 労 働 の 年 間 市 場 規 模 は 、 労 働 者 の 所 得 と プラ 
ッ ト フ ォ ー ム に よる 課金 を 含め 、 推 計 で 約 20 億 ドル と な 
り 、2016 年 に は 48 億 ドル に 達する と 予測 し た 。 ま た 、 オ 
ン ラ イン 労働 プラットフォーム の 登録 者 は 2013 年 に は あ 
わせ て 約 4800 万 人 に の ぼり 、 ア クティ ブ プ ユー ザー は 全体 
の 10% を 占め る と し た 。 

一 方 、 日 本 経済 新聞 が 日 本 の 主要 プラ ッ ト フ ォ ー ム 5 
社 か ら 得 た デー タ に よる と 、2018 年 の 登録 ユー ザー は 計 


500 万 人 と な っ て いる が 、 ア クティ ブユ ー ザ ー が 全体 の 
何 パ ー セ ント な の か は 明らか に され て いな い (日 本 経済 
新聞 電子 版 、2018) 。 

日 本 の 総務 省 は 、 ラ ン サ ー ズ と クラ ウド ワー クス の デ 
ー タ を も と に 、 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ ー ム を 日 常 
的 に 使用 し て いる 国内 の オン ライ ン ワ ー カ ー を 約 150 万 
人 と 推計 し て いる 。 各 プラ ッ ト フ ォ ー ム が 開示 し た デー 
タ と 、 専 門 家 へ の 聞き 取り 調査 に 基づい た これ ら の 推計 
値 は 有益 だ が 、 そ の 他所 や 集計 方 法 は 不透明 で ある こと 
が 多く 、 長 期 に わた っ て 比較 可能 な 統計 を 作成 する 目的 
で 同じ 方 法 を 定期 的 に 繰り 返す こと は 困難 で ある 。 

オン ライ ン ワ ー ク に つい て 、 ア ン ケ ー ト 調査 を 使っ た 
研究 も 行わ れ て いる 。Huws et al. (2016) の 一 連 の ア 
ン ケ ー ト 調査 に よる と 、 欧 州 諸 国 の 成人 の イン ター ネッ 
ト ユ ー ザ ー の うち 、 毎 週 プ チッ ト フ ォ ー ム を 介し て 仕事 
を し て いる と 回 答 し た 人 が 5 一 9 % に の ぼっ た 。 ま た 、 
Pesole et al. (2018) の 調査 に よれ ば 、EU 加 盟 14 カ 国 の 
成人 の 約 2 % が 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム 業務 を 主 な 収入 源 に 
し て いる こと が わか っ た 。 こ れ ら の 数 字 に は 、 リ モー ト 
の オン ライ ン ワ ー ク と 、 現 場 で の ギグ ワー ク が 含ま れ 
る 。 同様 の 方 法 に 従っ て 、Katz and Krueger (2016) 
の 調査 に よれ ば 、 米 国 の 労働 人 唱 の お よそ 0.5% が オン 
ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム を 通じ て 業務 を 行っ て いる 
と いう 。 

た だ し 、 上 述 の アン ケー ト 調 査 は 民間 の オン ライ ン パ 
ネル を 介し て 参加 者 を 集め て いる た め 、 方 法論 的 な 
欠点 を 内 包 す る こと に 注意 し て ほし い 。 ア ン ケ ー ト に 協 
力 し て も ら う た め 、 オ ン ラ イン パネ ル の 参加 者 に は 報酬 
が 支払 われ て いる 。 ま た 、 ア ン ケ ー ト の 回 答 者 は 、 一 般 
の 人 に 比べ て オン ライ ン ワ ー ク に 従事 し て いる 可能 性 が 
高く 、 推 定 値 に 上 向き の バイ アス が か か りや すい 。 

きら に 、 地 理 的 に 範囲 が 限定 され る こと も 調査 の 制約 
と な る 。 こ れ は 問題 だ 。 な ぜ な ら 、 オ ン ラ イン の ギグ エ 
コノ ミー は 国境 を 超え る こと が 多く 、 1 つの 大 規模 な プ 
ラッ ト フ ォ ー ム に お ける 取引 の 89% が 国境 を 超え て 行わ 


れ て いる と いう (Lehdonvirta et al, 2019) 。 

また 、 ア ン ケ ー ト 調査 は 、 季 節 変動 の 影響 を 受け た 
り 、COVID-19 に よる パン デミ ッ ク な どの 事象 に 急きょ 
対応 し た り 、 と いっ た オン ライ ン ワ ー ク の 一 時 的 な 変動 
を 捉え られ る ほど 頻 第 に 実施 きれ て いる わけ で は な い 。 


5 」 オン ライ ン 労 働 指 標 


オン ライ ン 労 働 市 場 の 世界 的 ・ 時 間 的 力学 を 調べ る た 
め に 、 筆 者 の 調査 グル ー プ ? が 考案 し た ツー ル が 、 オ 
ン ラ イン 労働 指標 (Online Labour Index: OLI) で あ 
る 。 こ れ は 、 オ ン ラ イン 労働 アプ ラ テッ ト フ ォ ー ム の 利用 率 
を 時 間 軸 に 沿っ て 国 別 ・ 職 業 カ テ ゴ リ ー 別 に 表し た も の 
だ (Kassi and Lehdonvirta, 2018) 。 

この ツー ル は 、 主 要 な オン ライ ン 労 働 プ アテ ラット フォ ー 
ム 上 で 公開 され る ほぼ すべ て の プロ ジェ クト と タス ク を 
継続 的 に 記録 する 計算 シス テム が ベー ス と な っ て いる 。 
記録 され た デー タ は 自動 解析 され 、 結 果 は オー プン な デ 
ー タ セッ ト と し て 対話 型 の グラ フ に 表示 され る 。 こ れ ら 
は 、 毎 日 更新 きれ て いる 。? 

この 手法 の 利点 は 、 直接 的 な 観察 に 基づく こと 、 毎 日 
新しい デー タ を 収集 する こと 、 追 跡 し て いる プラ ッ ト フ 
ォ ー ム が 対応 する すべ て の 国 や 職業 を 対象 と する こと で 
ある 。 主 な 欠点 は 、 公 開 さ れ て いな い 「 秘 密 の ] プロ ジ 
ェクト が 含ま れ な いこ と と 、 一 部 の プラ ッ ト フ ォ ー ム だ 
け を 追跡 し て いる こと だ 。 

現在 の と ころ 、 ウ ェ プ トラ フィ ッ ク が 最も 大 きい 5 つ 
の 英語 プラ ッ ト フ ォ ー ム を 対象 と し て いる 。 た だ し 、 筆 
者 の 研究 グル ー プ の 推計 に よれ ば 、 オ ン ラ イン 労働 プラ 
ッ ト フ ォ ー ム に アク セス する トラ フィ ッ ク 全 体 の 約 70% 
が 、 こ れ ら の 5 大 プラ ッ ト フ ォ ー ム で 占め られ て いる 
(Kassi and Lehdonvirta, 2018)。 
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需要 が 最も 多い 米国 と 欧州 


OLI は 、 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ ー ム へ の 審 要 が 
最も 多い の は 米国 (44%) で 、 次 に 英国 (8 %)、 オ ー 
スト ラリ ア (6 %) と 続い て いる こと を 示す 。 了 欧州 諸国 
を あわ せる と 、 世 界 の 需要 の 約 239% を 占め て いる 。 ク ラ 
イア ント は 大 半 が 高 所 得 国 で ある も の の 、5 % の 市 場 シ 
ェ ア を 占め る イン ド も きわ め て 重要 な 買い 手 と な っ て い 
る 。 

図 1 は 、 こ れ ら の 市 場 シ ェ ア を 示し た も の で ある 。 世 
界 の 需要 に 占め る 日 本 の クラ イア ント の シェ ア は わずか 


03% に すぎ な い 。 こ れ は 、 韓 国 (02%) を や や 上 回 る 
も の の 、 タ イ (04%) に は わずか に 及ば な い 。 

方 法論 上 の 重要 な 注意 点 を 1 つ 挙 げ て お く と 、OLI で 
は 現在 、5 つの 英語 プラ ッ ト フ ォ ー ム 上 で 完結 し た 取引 
の み を 追跡 し て いる 。 フ ェ イ スプ ブッ ク が 世界 中 で 使わ れ 
て いる ソー シャ ル ・ ネ ッ ト ワ ー キ ング ・ プ ラッ ト フ ォ ー 
ム で ある の と や や 似 て いる が 、 ア ッ プ ワー ク も ファ イ バ 
ー も 世界 的 な オン ライ ン 労 働 プ テット フォ ー ム で ある 。 

し た が っ て 、OLI の 追跡 対象 が 限ら ちら れ て いる 点 は さき ほ 
ど 問 題 に な ら な い 。 日 本 語 を 含む その 他 の 多く の 言語 に 
も 同様 の プラッ ト フ ォ ー ム が 存在 する が 、 主 要 な 英語 プ 
ラッ ト フ ォ ー ム の トラ フィ ッ ク と 比べ る と 、 ほ ん の 一 部 


OLI で 見 る オン ライ ン 労 働 プラ ッ ト フ ォ ー ム の 国 ・ 地 域 別 発注 シェ ア 
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に すぎ な い 。 し た が っ て 、 こ れ ら の プラ ッ ト フ ォ ー ム を 
対象 に 加え た と し て も 、 世 界 の 市 場 シ ェ ア を 示す チャ ー 
ト が 劇 的 に 変わ る こと は な い だ ろ う 。 

と は いえ 、 英 語 以外 の プラ ッ ト フ ォ ー ム も それ ぞ れ の 
国 で は 依然 と し て 重要 な 役割 を 果たし て いる 可能 性 が あ 
る 。 特 に 日 本 の クラ イア ント や 地域 で 業務 を 行っ て いる 
オン ライ ン ワ ー カ ー に と っ て 、 日 本 語 の プラ ッ ト フ ォ ー 
ム が きわ め て 重要 な こと は 確か だ 。 日 本 と 他国 間 の オン 
ライ ン ワ ー ク の 移動 を 反映 し て いる 点 で 、OLI が 示す 日 
本 の 状況 は 妥当 で あろ う 。 


世界 の オン ライ ン ワ ー カ ー 


OLI を 用 いた 国 別 の 受注 シェ ア は 、 オ ン ラ イン ワー ク 
の 供給 に 関す る 実験 統計 を 示し て いる 。 図 2 に 示す よう 
に 、 供 給 は 埋 要 より 地域 的 な 分 散 傾向 が 強い が 、 概 し て 
低 所 得 国 か ら 調達 され て いる の が わか る 。 

オン ライ ン ワ ー カ ー の 大 半 は 、 イ ンド (26%)、 バ ン 
グラ デシ ュ (21%)、 フ ィ リ ピン (5%) な ど 、 ビ ジ ネ 
ス ・ プ ロ セ ス ・ ア ウト ソー シン グ (BPO) が すでに 確 
立 し て いる 国々 を 拠点 と し て いる 。 

な か に は 、 従 来 の アウ ト ソ ー シ ン グ 業 界 か ら オ ン ラ イ 


OLI で 見 る オン ライ ン 労 働 プ ラッ ト フ ォ ー ム 受注 シェ ア (上 位 20 の 国 ・ 地 域 ) 
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ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム に 移行 する オン ライ ン ワ ー カ ー 
も いる 。 ア ウト ソー シン グ サ ービス 企業 で 経験 を 積み 
の ち に 「 零 細 プ ロバ イダ ー」| と し て 独立 し 、 オ ン ラ イン 
労働 アデ テット フォ ー ム を 通じ て 役務 を 提供 する ケー ス で 
ある (Lehdonvirta et al, 2019)。 

アウ ト ソ ー シ ン グ 業 界 の 吉 練 労働 者 の 場合 、 オ ン ラ イ 
ン の ギグ ワー ク は 所 得 の 安定 性 が 失わ れ 、 労 働 時 間 が 不 
規則 に な る 半面 、 所 得 が 大 きく 増え 、 柔 軟 な 働き 方 が 増 
す 可 能 性 が ある (Wood et al. 2019)。 

オン ライ ン ワ ー カ ー の 供給 国 全体 で 見 る と 、 低 所 得 国 
が ほぼ 独占 し て いる も の の 、 職 業 カ テ ゴ リ ー に よっ て は 
例外 も ある 。 た と えば 、 図 3 の よう に 、「 執 筆 翻 訳 」 
業務 の 従事 者 を オン ライ ン 労 働 市 場 に 送り 出し て いる 最 


大 の 供給 国 は 米国 で ある 。 イ タリ ア や ドイ ツ な どの 国々 
も か な り の 数 の 「 執 筆 翻 訳 」 従事 者 を 供給 し て いる 。 
低 所 得 国 で は イタ リア 語 や ドイ ツ 語 を 話す 人 が 少な いた 
め 、 イ タリ ア や ドイ ツ 本 国 の 翻訳 者 は グロ ー バ ル な 競争 
に さら され に くい こと を 意味 し て いる 。 

一 般 的 に 、 高 所 得 国 の オン ライ ン ワ ー カ ー は 人 数 こそ 
少な い が 、 低 所 得 国 の オン ライ ン ワ ー カ ー よ り ず っ て と 高 
い 報 酬 が 支払 われ て いる 。 こ れ は お そら く 、 彼 ら が 専門 
性 の 高い スキ ル を 持っ て いる だ け で な く 、 自 国 の 労働 市 
場 で より 多く の 就業 機会 恵まれ て いる た め 、 よ り 条 件 
の よい プロ ジェ クト を オン ライ ン で 受注 で きる か ら か も 
し れ な い (Lehdonvirta et al。 2019)。 


OLI で 見 る オン ライ ン 労 働 プラ ッ ト フ ォ ー ム 受注 シェ ア (上 位 20 の 国 ・ 地 域 [執筆 翻 訳 業 ]) 
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1 1.25 1.5 


1.75 (%) 


スキ ル に は どの よう な 分 野 が ある か 


OLI を 見 る と 、 オ ン ラ イン ワー ク 市 場 で 最大 の シェ ア 
を 占め る 職業 カテ ゴリ ー は ソフ トウ ェ ア 開 発 プ 技 術 で あ 
り 、 次 いで クリ エイ ティ ププ マル チ メ デ ィ ア の 順 と な っ 
て いる 。 上位 2 つの カテ ゴリ ー を あわ せ た 市 場 シ ェ ア は 
約 61% で ある ( 図 4)。 

これ ら は フリ ー ラ ンス の 職業 と し て 以前 か ら 存 在 する 
カテ ゴリ ー だ が 、 新 た に オン ライ ン 労 働 市 場 を 開拓 し た 
こと を 示唆 し て いる 。 一 方 、 下 位 の カテ ゴリ ー に ある 
「 事 務 プ デー タ 入 力 」 業務 の シェ ア は 、 わ ず か 13% で あ 
る 。 し た が っ て 、 ほ と ん どの オン ライ ン ワ ー カ ー は 、 自 
ら の 専門 性 を 市 場 に 提供 で きる 熟練 の フリ ー ラ ン サ ー で 
ある と 見 られ る 。 オ ン ラ イン プラ ッ ト フ ォ ー ム を ベー ス 
と する 業務 は 専門 的 な 学習 を より どこ ろ と する 部 分 が 大 
きく 、 ほ と ん どの ワー カー は 継続 的 な 自己 研 氏 に よっ て 


デジ タル ・ ト ラ 


ンス フォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


スキ ル を 磨い て いる (Margaryan. 2019)。 

日 本 の OLI デ ー タ を 見 る と 、 和 需要 と 供給 と も に 多く の 
シェ ア を 占め て いる 職業 カテ ゴリ ー は 、「 ソ フト ウェ ア 
開発 技術] と 「 執 筆 プ 翻訳] だ っ た ( 図 5)。 

この デー タ か ら 、 日 本 を 拠点 と する 請負 人 が 英語 の プ 
ラッ ト フ ォ ー ム 上 で 海外 の クラ イア ント に どの よう な ス 
キル を 提供 し 、 日 本 企業 が 海外 の 請負 人 か ら ど の よう な 
スキ ル を 主 に 購入 し て いる か が 読み 取れ る 。 こ の 点 を 念 
頭 に 置く と 、 日 本 で は 翻訳 薬 の シェ ア が 際立っ て お り 、 
図 4 に ボ し た 世界 平均 より 著しく 高い の も うな ず け る 。 
一 方 で 、 日 本 国内 の オン ライ ン 労 働 プ アラ テット フォ ー ム で 
は 、 ク リエ イ テ ィ ブ プ や マル チ メ デ ィ ア な どの 分 野 の シェ 
ア が 際立っ て いる 可能 性 が 高い 。 

図 5 か ら は 、 日 本 か ら の 供給 全体 に 占め る 執筆 ・ 翻 訳 
業 の 2020 年 の シェ ア が 、2019 年 比 で 大 幅 に 増加 し て お り 、 
同時 に 他 の 分 野 が 減少 し て いる の が よく わか る 。 こ うし 
た 変化 は 、COVID-19 に よる パン デミ ッ ク の 時 期 と 一 致 


OLI で 見 る オン ライ ン 労 働 プラ ッ ト フ ォ ー ム の 職業 カテ ゴリ ー 別 シェ ア 
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日 本 に お ける オン ライ ン ワ ー ク の 職業 カテ ゴリ ー 別 受 発注 シェ ア 


ジジ 
ェ 0.50 上 
ア 


0.25 上 


0.00 
2019 年 電 要 2019 年 供給 


( 注 ) 調査 対象 期間 は 2019 年 1 月 一 2020 年 5 月 。 


し て いる 。 そこで 次 節 で は 、 今 回 の パン デミ ッ ク が オン 
ライ ン 労 働 市 場 に どの よう な 影響 を 及ぼ し て いる の か を 
検討 し て みた い 。 


COVID-19 が 
6 」 オン ライ ン 労 働 市 場 に 
及ぼ す 影 響 


COVID-19 に よる パン デミ ッ ク が オン ライ ン 労 働 の 埋 
要 に ポジ ティ ブ な 影響 を 与え うる 潜在 的 メカ ニズム は い 
くつ か ある (Stephany et al。 2020)。 今 回 の パン デミ ッ 
ク の 影響 を 受け た 、 日 本 を 含む 各国 の 企業 は 、 オ フィ ス 
ワー ク か ら 自 宅 を 拠点 と する リモ ー ト ワー ク 、 い わ ゆ る 
テレ ワー ク へ の 移行 を 迫 ら れ て いる 。 

また 、 パ ン デ ミッ ク に 後押し され る 形 で 、 出 張 や 対面 
で の ミー ティ ング に 代わ る バー チャ ル な 協業 も 進め られ 
て いる よう だ 。 テ レ ワ ー ク と バー チャ ル な 協業 は 、 も と 
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2020 年 供給 


も と 1990 年 代 初頭 に 導入 され た 概念 で 、 今 日 まで 程度 の 
差 は あれ 、 ゆ っ くり と 普及 し て きた 。 

そし て 、 こ れ ら に 対す る 関心 が か つて な く 高 まっ て い 
る こと を 示唆 する 結果 が 出 て いる 。 た と えば 、 グ ー グ ル 
検索 を 分 析 し た と ころ 、 リ モー トワ ー ク と その 関連 用 語 
の 検索 は 、2020 年 3 月 に パン デミ ッ ク 前 の 約 3 倍 に 急増 
し た (Clement, 2020)。 同 じ 頃 、 テ レビ 会 議 ソ フト ウェ 
ア を 手掛け る ズー ム ・ ビ デオ ・ コ ミュ ニケ ーション ズ の 
株 式 時 価 総額 は 約 2 倍 に 膨れ 上 が っ た 。 

この よう に 、 リ モー トワ ー ク と バー チャ ル な 協業 へ の 
関心 が に わか に 高まっ て いる こと を 考え る と 、 リ モー ト 
ワー ク を 前 提 と し た オン ライ ン 労 働 市 場 の 筆 要 が 大 い に 
喚起 きれ て いる 可能 性 が ある 。 

新た に 請負 人 を 雇用 し よう と し て いる 企業 な ら 、 従 来 
型 の 人 材 派遣 会 社 を 通じ て 採用 する より 、 ウ ェ ブ ベー ス 
の プラ ッ ト フ ォ ー ム を 通じ て 遠隔 地 に 居住 する オン ライ 
ン 請負 人 を 採用 する ほう が 好都合 か も し れ な い 。 す で に 


パン デミ ッ ク 以 前 か ら 、 オ ン ラ イン 労働 アテ ッ ト フォ ー ム 
を 利用 し 、 都 市 部 の クラ イア ント 企業 か ら リ モー ト で 仕 
事 を 得 て き た 地方 在住 の 熟練 労働 者 も 多い (Braesemann 
et al。 2020)。 

また 、 一 部 の 企業 は 、 従 来 の 外注 業者 と の 取引 を オン 
ライ ン 労 働 ア テッ ト フ ォ ー ム 上 に 移行 する 可能 性 も あ 
る 。「 こ れ ま で と 同じ 業者 を 連れ て くる 」 モデ ル 、 い わ ゆ 
る BYOF (Bring Your Own Freelancer) だ (Corporaal 
and Lehdonvirta. 2017)。 

きら に 、 パ ン デ ミッ ク 、 そ し て リモ ー ト ワー ク と バー 
チャ ル な 協業 へ の 移行 に よっ て 、 特 定 の 労働 力 に 対す る 
雷 要 が きら に 喚起 され る 可能 性 も ある 。 そ の 一 部 は 、 オ 
ン ラ イン 労働 アデ テッ ト フ ォ ー ム を 通じ て 供給 され る 。 

特に 、 企 業 の リモ ー ト ワー ク や バー チャ ル な 協業 の た 
め の イ ン フ ラ の 措 築 ・ 保 守 だ け で な く 、 そ の 使用 法 の 研 
修 な ど に 対応 で きる IT 専門 の 請負 人 に と っ て は 、 そ う 
し た 専門 性 が 埋 要 に 大 き な プ ラス 要因 と な る こと が 考え 
られ る 。 ま た 、 対 面 で の や り 取 り よ り 、 シ ステ ム へ の 組 
織 的 依存 が 増す な か 、 シ ステ ム 統 合作 業 や デー タベース 
管理 作業 も 増加 する か も し れ な い 。 

多く の 場合 、 大 企業 は すでに IT サー ビス を 専門 と す 
る 従来 型 の アウ ト ソ ー シ ン グ サ ービス 業者 を 抱え て い 
る 。 中小 企業 も 同様 の ニー ズ を 満た す た め に 、 オ ン ラ イ 
ン 労 働 デ テッ ト フ ォ ー ム を 利用 する よう に な る か も し れ 
な い (Bunyaratavej et al.. 2011) 。 

反対 に 、 パ ン デ ミッ ク が オン ライ ン ワ ー カ ー の 需要 を 
大 幅 に 減少 きせ て いる 可能 性 も 否定 で き な い 。 こ の 場 
合 、 い くつ か の メカ ニズム が 想定 され る 。 オ ン ラ イン ワ 
ー カ ー は 、 他 の 独立 し た 請負 人 や 派遣 労働 者 を 含む 、 よ 
り 広 範 な 非 正規 労働 者 の 一 部 で ある 。 多 く の 企業 は 、 非 
正規 労働 者 を 柔軟 性 の 高い バッ ファ ー と し て 利用 し て お 
り 、 景 気 が 悪化 し た と き は この バッ ファ ー を 縮小 する こ 
と で 正規 従業 員 を 保護 し て いる (Kalleberg. 2003)。 オ 
ン ラ イン ワー カー も 、 ア ウト ソー シン グ の 一 形態 と も 考 
えら れる (Lehdonvirta et al 2019) 。 


し た が っ て 、 企 業 は 需要 の 変化 に 応じ て その 数 を 調整 
で きる 。 パ ン デ ミッ ク の 拡大 と それ に 対応 する ロッ クダ 
ウン な どの 公共 政策 は 、 す で に 多く の 国々 で 歴史 的 な 景 
気 後 退 を 引き 起こ し て お り 、 企 業 は オン ライ ン 労 働 プラ 
ッ ト フ ォ ー ム を 利用 し た 請負 人 の 採用 を 減ら す お それ が 
ある 。 

すでに パン デミ ッ ク 以 前 か ら 、 オ ン ラ イン 労働 市 場 の 
埋 要 が 祝祭 日 な どの イベ ント に 左右 され や すい の は 明 ら 
か に な っ て お り (Kassi and Lehdonvirta, 2018)、 ま た 、 
オン ライ ン ワ ー カ ー 自 身 、 自 分 た ち が 提 供する サー ビス 
の 需要 が 変動 し や すい こと を 経験 的 に 理解 し て いる 
(Lehdonvirta, 2018) 。 

この よう に 、COVID-19 に よる パン デミ ッ ク は 、 オ ン 
ライ ン ワ ー ク の 需要 に 2 つの 相反 する 効果 を 及ぼ し て い 
る 。 

最近 の 調査 (Stephany et al. 2020) で は 、 両 方 の 効果 
が 交互 に 表れ て いる の が 明らか に な っ た 。 ま ず 、2020 年 
3 月 の 世界 の オン ライ ン ワ ー ク 需要 は 、 例 年 の 同時 期 に 
比べ 約 15% 減 少し た 。 企 業 が マー ケティング キャ ン ペ ー 
ン を は じ め と する 重要 度 の 低い 支出 を 減ら す な か 、 特 に 、 
クリ エイ ティ プ マ ル チ メ ディ ア 関 連 業 務 の 埋 要 の 落ち 込 
み が オ ン ラ イン ワー ク 全 体 の 需要 減少 に 拍車 を か けた 。 

と ころ が 4 月 に 入る と 、 和 需要 は 再び 急増 し 、 例 年 の 同 
時 期 に 比べ て 約 10% 増 まで 持ち 直し た 。 こ の 急 回 復 は 、 
特に ソフ トウ ェ ア 開 発 技 術 分 野 が 主導 する 形 で 、 企 業 
が リモ ー ト オペ レー ショ ン へ の 移行 を 手助け する リモ ー 
トワ ー ク の 請負 人 を 雇用 し た こと が 背景 に ある 。 つ ま 
り 、 オ ン ラ イン 請負 人 の な か に は 、 パ ン デ ミッ ク の 影響 
で 仕事 を 失っ た 人 も いれ ば 、 新 た な 機会 を 獲得 し た 人 も 
いた 。 

図 6 は 、OLI の デー タ を 使っ て 、 今 回 の パン デミ ッ ク 
の 拡大 局面 に お いて 、 日 本 か ら 海外 の オン ライ ン ワ ー カ 
ー に 対す る 雷 要 が どの よう に 変動 し た か を 、 韓 国 、 米 国 
の 同様 の デー タ と 比較 し た も の だ 。 

上 述 の 調査 (Stephany et al。 2020) で 明らか な よう 
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日 本 、 韓 国 、 米 国 に お ける オン ライ ン ワ ー ク 思 要 の 推移 (2020 年 ) 


105 


100 


95 


90 
2 3 


( 注 ) 2020 年 2 月 1 日 を 100 と し た 。 


に 、 米 国 の 雷 要 は 3 月 に いっ た ん 落ち 込み 、4 月 に 回 復 
する 非常 に 滑ら か な 曲線 を が し て いる 。 こ れ に 対し 、 日 
本 と 韓国 それ ぞ れ の 曲線 は 、 実 数 が 非常 に 少な いこ と も 
あり (前 述 し た よう に 、 世 界 の 震 要 の 44% を 米国 が 占め 
る の に 対し 、 日 本 と 韓国 は それ ぞ れ 0.3%、0.2% で ある ) 、 
より 細か く 上 下 し て いる の が わか る 。 

日 本 で は 、 3 月 に オン ライ ン ワ ー ク の 需要 が 増え 、4 
月 7 日 に 政府 が 皿 急 事態 宣言 出し た こと を 受け て 急激 
に 低下 する と いう パタ ー ン が 見 られ た 。 5 月 に 入り 、 同 
宣言 の 解除 を 受け て 規制 が 徐々 に 緩和 され て いく に つれ 
て 、 埋 要 は パン デミ ッ ク 以 前 の 水準 に 戻っ て いる 。 

日 本 か ら の 需要 は 、 大 ま か に 言え ば 、 経 済 活動 全体 の 
変化 に 追随 し て いる と 見 られ る 。 た だ し 、 実 数 が 少な い 
こと に 起因 する 細か い 変動 で も る た め 、 そ の 部 分 に つい 
て 深 読み すべ き で は な い 。 と は いえ 、 日 本 の クラ イア ン 
ト が 現在 、 ア ッ プ ワー ク 上 で 依頼 し て いる 案件 が どの よ 
うな 種類 か を 定性 的 に 調べ る と 、「 韓 国 市 場 向 け モ バイ 
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ル ゲ ー ム の 翻訳 者 ]」「 デ ー タ クリ ー ニ ング お よび 品質 チ 
ェ ッ ク 」 と いっ た 件 名 の 「 通 常 の 業務 ] で ある こと を 示 
唆 し て お り 、 現 在 の パン デミ ッ ク と は 無関係 な こと が わ 
か る 。 

日 本 の 企業 が IT 分 野 の リモ ー ト ワー ク 請 負 人 に 自社 
の リモ ー ト ワー ク 化 の 支援 を 依頼 する 場合 、 お そら く 
は 、 国 内 の 日 本 語 プ ラッ ト フ ォ ー ム を 利用 し て いる も の 
と 思わ れる 。 


7 | オン ライ ン 労 働 市 場 の 
マネ ジメント 上 の 意味 合い 


オン ライ ン 労 働 プ テラ テット フォ ー ム は 、 正 規 雇用 、 人 材 
派遣 全社 、 ア ウト ソー シン グ な どの すでに 確立 され た オ 
プシ ョ ン と 並ん で 、 新 た な 人 材 調達 手段 を 経営 者 に 提供 
する 。 特 に 、 手 頃 な 予算 で 緊急 に 専門 家 を 必要 と する よ 


うな 場合 に 適し て いる 。 ま た 、 グ ロー バル な オン ライ ン 
労働 プラッ ト フ ォ ー ム を 使え ば 、 他 国 の 専門 家 に 簡単 に 
アク セス で きる た め 、 経 営 者 が 特定 の 市 場 や 言語 の 専門 
知識 を 必要 と する と き は 非常 に 役に立つ 。 

オン ライ ン 労 働 ア テッ ト フ ォ ー ム と 従来 の 小 働 仲介 業 
者 と の 主 な 違い は 、 前 者 が オン ライ ン の セル フサ ービス 
モデ ル で ある と いう 点 だ 。 従来 の 労働 仲介 業者 を 利用 す 
る 場合 は 、 採 用 担当 者 が 人 事 部 や 人 材 派遣 会 社 の 担当 者 
と の 調整 役 と な る 。 

それ に 対し て 、 オ ン ラ イン 労働 アテ ッ ト フ ォ ー ム で は 、 
採用 担当 者 が 直接 ウェ ブサ イト に 要件 を 入力 し 、 請 負 人 
の 選定 も 自ら こなす 。 結 果 的 に 採用 まで の リー ド タ イ ム 
が 非常 に 短く な り 、 間 接 費 も 抑え られ る が 、 採 用 担当 者 
の 側 に さら な る 労力 と 専門 知識 が 求め られ る (Corporaal 
and Lehdonvirta, 2017)。 

筆者 ら が 実施 し た ケー スス タデ ィ ー (Corporaal and 
Lehdonvirta. 2017) で は 、 調 査 対象 企業 の 採用 担当 者 が 
直面 し た 課題 に 次 の よう な も の が あっ た 。 プ ラッ ト フ ォ 
ー ム の 使い 方 を 学び 、 リ モー ト の 請負 人 と の 連携 方 法 を 
確立 する 時 間 と 労力 が か か る 、 リ モー ト と 現場 の 人 員 調 
問 コ スト を 増やさ な いよ うに 新た な 対策 を 練る 、 新 た な 
人 材 テ クノ ロジ ー の 採用 に 対す る 社内 の 反発 を 克服 す 
る 、 さ ら に 、 イ ンタ ーネット を 介し て 請負 人 と 連携 する 
際 に 避け られ な い 問 題 と し て 、 情 報 セ キュ リティ ー や サ 
イ バ パー セキ ュ リ ティ ー 上 の リス ク に 対処 する 、 と いっ た 
課題 だ 。 

これ ら の 課題 に 対し 、 調 査 対象 企業 の 採用 担当 者 と 人 
事 部 は 、 採 用 担当 者 が オン ライ ン 労 働 プ チッ ト フ ォ ー ム 
の 使い 方 を 学ぶ た め の 作業 スペ ー ス を 用 意 す る 、 移 行 プ 
ロ セ ス の 初期 段階 で 法務 部 門 や 経営 幹部 な どの 重要 な ス 
テー ク ホ ル ダ ー を 巻き 込ん で 、 彼 ら の 府 同 を 得る 、 な ど 
の 方 法 で 対処 し た 。 

また 、 オ ン ラ イン の 請負 人 の 採用 と 連携 を 成功 させ る 
た め の 手 法 も 考案 され た 。 具 体 的 に は 、 ど の よう な タス 
ク を オン ライ ン で 調達 で きる の か 、 セ キュ リティ ー な ど 


の 理由 か ら 、 ど の タス ク を 社内 に 残す べき か 、 と いっ た 
判断 を 下す た め の モ デル を 作成 する 。 本 格 的 な プロ ジェ 
クト を 依頼 する 前 に 、 ま ず は 候補 者 に テス ト プ ロ ジェ ク 
ト に 取り 組ん で も らい 、 そ の な か か ら 質 の 高い オン ライ 
ン 請 負 人 を 特定 で きる よう な 審査 プロ グラ ム を 作成 す 
る 。 そ うし た 質 の 高い 請負 人 に 定期 的 に 仕事 を 依頼 する 
た め 、「 交 代 要 員 ] リス ト を 稚 備 する な ど だ 。 

採用 担当 者 ら は また 、 文 化 的 な 問題 に も 対処 し た 。 そ 
の た め に 、 社 内 の 従業 員 と リモ ー ト の 請負 人 の 両方 を 受 
け 入 れる 包容 力 の ある コミ ュ ニ ティ ー の 育成 を 図っ た 。 
また 、 従 業 員 の 不安 を や わら げ る た め 、 リ モー ト の 請負 
人 に 仕事 を 依頼 する の は 従業 員 を 削減 する た めで は な 
く 、 第 忙 期 の 補完 戦力 と する こと が ね らい で あり 、 結 果 
的 に 従業 員 が 残業 し な く て も 済む と いう 点 を 明確 に し た 。 
実際 、 オ ン ラ イン ワー カー を 受け 入れ る 企業 文化 を 推 
進 す る に は 、 モ チ ベ ー シ ョ ン の 高い 従業 員 を 中 核 的 戦力 
と し て 維持 する こと が 不可 欠 だ と 見 な され た 。 同じ 教訓 
は 、 オ ン ラ イン 労働 アデ テッ ト フ ォ ー ム を 利用 し て いる 、 
ある い は 利用 を 検討 し て いる 日 本 の 経営 者 に も 重要 と い 
え そ うだ 。 


8 政策 立案 者 へ の 
イン プリ ケー ショ ン 


最後 に 、 オ ン ラ イン ワー ク の 吾 頭 が 政策 立案 者 に 及ぼ 
す 影 響 に つい て 考え て みた い 。 す で に 述べ た と お り 、 オ 
ン ラ イン ワー ク と は 、 労 働 市 場 に お ける DX に 関連 し た 
雇用 慣行 の 変革 、 す な わ ち リモ ー ト ワー ク 、 フ レキ シブ 
ル タ イ ム 、 契 約 ベ ー ス の オン ライ ン ワ ー ク の 3 つの 移行 
が 結び つい た も の で ある 。 こ れ ら は 、 従 業 員 が 単 一 尾 用 
主 の 下 で 、 標 準 的 な 就業 時 間 に あ わ せ て 役務 を 提供 する 
一 般 的 な 雇用 の 概念 を 基盤 と する 社会 に 課題 を 突き つけ 
て いる 。 

今後 の 社会 保障 の あり 方 も 重要 な 課題 の 1 つ だ 。 多 く 
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の オン ライ ン ワ ー カ ー は 低 所 得 で 、 経 済 的 に 不安 定か つ 
脆弱 な 状況 に 置か れ て いる (Wood et al. 2019)。 こ れ 
は 日 本 も 例外 で は な い (Shibata, 2019)。 し か し 、 現 在 
の 社会 保障 の 仕組 かみ は オ ン ラ イン ワー カー の よう な 自営 
業者 に は 必ず し も 十分 な 保障 を 提供 し て いな い 。 

オン ライ ン ワ ー カ ー を 取り 巻く 状況 は 、 特 に 複雑 だ 。 
た いて い は 複数 の 収入 源 を 持ち 、 器 第 に 雇用 主 が 変わ 
り 、 不 完全 雇用 の レベ ル も まち まち だ か ら だ 。 収入 の 大 
半 を 外国 の 企業 か ら 得 て いる 場合 は 、 さ きら に 込み 入っ た 
こと に な る 。 き さまざま な 都市 や 国々 を 移動 し な が ら 、 い 
わ ゆ る 「 ノ マ ド 的 ] な 働き 方 を する 人 も いる か も し れ な 
い 。 そ の た め 、 こ の よう な 競 業 形態 に 社会 保険 の 規則 を 
適用 する の は 非常 に 複雑 に な る 。 理 想 は 、 多 国 間 レ ベル 
で 政策 的 な 解決 策 を 模索 すべ きだ が 、 現 実に は 難し い だ 
ろう 。 

きら に 、 プ ラッ ト フ ォ ー ム を 介し て 得 た 所 得 は 、 税 金 
や 社会 保険 の 徴収 に 現実 的 な 課題 と な っ て いる (Ogembo 
and Lehdonvirta, 2020)。 こ れ ら の 所 得 は 当局 に 自主 的 
に 申告 する 必要 が ある が 、 現 実は 必ず し も そう で は な 
い 。 た と えば 、 エ スト ニア で は 、2016 年 に ウー バー と ボ 
ルト か ら 得 た 所 得 を 申告 し た 納税 者 は 69 人 し か いな か っ 
た 。 両社 の 登録 ドラ イ バ ー は 数 千 人 規模 で ある に も か か 
わら ず 、 だ 。 

特に 、 収 入 が 少額 で 主 な 所 得 の 足し に な る 程度 に すぎ 
な い 場 合 は 、 申 告 を 怠る 可能 性 が 高く な る 。 自 営業 者 が 
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所 得 を 申告 する に は 、 通 常 、 面 倒 な 書類 や 手続 き が 必要 
に な り 、 そ の た め 納 税 者 は 必ず し も そこ まで 労力 を か け 
る 価値 が ある と は 思わ な い 。 

し か し 、 オ ン ラ イン 労働 プラ テッ ト フ ォ ー ム を 介し て 流 
れる すべ て の 少額 収入 を 合算 すれ ば 英 大 な 金額 に な り 、 
政府 は この 分 に 対し て 適切 な 課税 が で き な い で いる 。 ま 
た 、 申 告 し な けれ ば 、 単 発 仕事 を 請け 負う ギグ ワー カー 
に は 、 年 金 な どの 社会 保険 が きち ん と 適用 され な い 。 そ 
し て 、 オ ン ラ イン ワー カー を 可 用 し 、 年 金 拠出 金 な どの 
副 次 的 コス ト の 負担 を 回 避 し よう と する 企業 が 出 て くる 
お それ も ある (Shibata, 2019)。 

きめ 細か く 記 録 を 保持 し 、 支 払い の 流れ を 管理 する プ 
ラッ ト フ ォ ー ム な ら 、 上 記 の 課題 に 対処 する 多国 間 の デ 
ジタル ソリ ュー ショ ン の 一 部 と な る 可能 性 が ある (Weber, 
2018) 。 現 に 、 欧 州 で は すでに 一 部 の 国々 で 、 税 金 と 社 
会 保険 を 徴収 する 目的 で プラ ッ ト フ ォ ー ム 企業 か ら 直 
接 、 オ ン ラ イン ワー カー の 所 得 デー タ を 収集 する シス テ 
ム を 構築 し て いる (Ogembo and Lehdonvirta, 2020)。 

た と えば デン マー ク で は 、 利 用 者 が プラ ッ ト フ ォ ー ム 
を 介し て 収入 を 得る た びに 、 デ ー タ を 税務 ・ 社 会 保障 機 
関 に 自動 送信 する API (アプ リケーション ・ プ ログ ラミ 
ング ・ イ ンタ ー フ ェ ー ス ) が 開発 され た 。 プ ラッ ト フ ォ 
ー ム か ら 政 府 に 対し 、 で きる だ け 簡 単 か つ ス ムー ズ に 課 
税 に 必要 な デー タ を 提供 で きる よう に する の が ね らい 
だ 。 こ の API は 現在 、 い くつ か の 企業 で テス ト 中 で ある 。 


こう し た API の 開発 は 、 特 定 の 種類 の プラ ッ ト フ ォ ー 
ム を 対象 に デー タ の 提供 を 義務 づけ る 新た な 制度 の 創設 
と セッ ト に な っ て いる 。 プ ラッ ト フ ォ ー ム 企業 の な か に 
は 、 資 任 あ る 企業 市 民 と 見 な され た いと いう 原 望 と と も 
に 、 利 用 者 が 書類 に 記入 する 手間 を な る べく 減ら し た い 

と いう 理由 か ら 、 新 た な 制度 へ の 参加 を 求め る 企業 も あ 
っ た 。 同じ よう な 動機 は 、 日 本 の プラ ッ ト フ ォ ー ム 企業 
に も 当て は まる か も し れ な い 。 

関連 する も う 1 つの 課題 と し て 、 今 後 の 労 使 関係 が あ 
る 。 オ ン ラ イン ワー カー は 組合 を 組織 し て お ら ず 、 多 く 
の 国 で は 、 自 営業 で ある が ゆえ に 、 た と え 塵 ん で も 合法 
的 に 組織 化す る こと が で き な い 。 同 時 に オン ライ ン ワ ー 
カー は 、 自 ら が 置か れ て いる 状況 を 背景 に 多く の 関心 や 
炒 念 を 共有 し て お り 、 自 分 た ちの 市 場 を 形成 する 多く の 
ルー ル を 定め る 政府 ヤギ エ プ ラ ッ ト フ ォ ー ム 企業 に 対し 、 集 
団 と し て 声 を 上 げた いと いう 思い も ある だ ろう 。 も し 、 
従来 型 の 集団 的 な 意見 表明 が 自営 業者 の 役に立た な い の 
な ら 、 ど の よう な 代替 策 を 整備 で きる か 検討 する 必要 が 
ある 。 調査 に よる と 、 オ ン ラ イン の フリ ー ラ ン サ ー の な 
か に は 、 ソ ー シ ャ ル メ ディ ア を 通じ て 自主 的 に 組織 化 に 
乗り 出し た 人 も いる (Wood et al. 2018) 。 

オン ライ ン 労 働 プ アラ テット フォ ー ム が 浮き 彫り に する 最 
後 の 政 策 的 課題 は 、 発 注 側 と 受注 側 を マッ チン グ す る 際 
に 学位 な どの 資格 が 果たす 役割 で ある 。 特 に IT スペ シ 
ャ リス ト の よう な スキ ル を 持つ 専門 家 の 場合 、 技 能 要 件 
の 急速 な 変化 と 労働 市 場 の グロ ー バ ル 化 に よっ て 国家 資 
格 の 有用 性 が 薄れ て いる 。 そ の 一 方 で 、 民 間 の 資格 認定 
制度 な ど 、 非 政府 の 規制 的 枠組 み を 提供 する 市 場 が 生ま 
れ て いる 。 オ ン ラ イン ワー ク の 受注 側 は 、 プ ラッ ト フ ォ 
ー ム が 提供 する 非 公式 の スキ ル 分 類 と 認定 制度 を 利用 し 
て 、 自 分 の スキ ル を 潜在 的 クラ イア ント に アビ ー ル し て 
いる (KaSsi and Lehdonvirta. 2019) 。 

オン ライ ン 労 働 市 場 に お ける スキ ル マ ッ チン グ を 推進 
する 上 で 、 大 学 の 学位 の よう な 正式 な 認定 資格 が 果たす 
役割 は さほど 重要 で は な いよ うに 思わ れる 。 こ うし た 現 


デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


状 は 、 労 働 市 場 が 今後 ます ます 、 効 率 的 で 俊敏 な 民間 の 
デジ タル 認定 制度 に 依存 する よう に な る 可能 性 を 示唆 し 
て いる 。 た だ し 、 こ うし た 認定 制度 は あく まで 独自 の 仕 
様 で あり 、 公 に 資 任 を 問う の は 難し いと 考え られ る 。 日 
本 の 大 学 の 学位 の よう な 公 的 資格 が グロ ー バ ル な 労働 市 
場 で も 通用 する よう な 対策 を 政策 的 に 検討 すべ きだ ろう 。 


9 | お わり に 


全体 と し て 、 日 本 も 他 の 国 も 、 オ ン ラ イン 小 働 市 場 は 
依然 と し て 労働 市 場 全体 の ご く 一 部 を 占め て いる に すぎ 
な い 。 企業 は 主 に 、 他 の 戦略 を 使っ て 人 材 を 調達 し て い 
る 。 と は いえ 、 オ ン ラ イン 労働 アラ テット フォ ー ム は 、 国 
外 の 専門 家 が 急きょ 必要 に な っ た と き な ど 、 特 定 の 状況 
下 で いつ も と 趣向 の 異な る 採用 機会 を 経営 者 に 与え て く 
れる 。 

政策 立案 者 に と っ て オン ライ ン ワ ー ク は 、 情 報 通信 技 
術 (ICT) の 導入 に 関連 する 主 な 労働 市 場 の 変化 を すべ 
て 体現 し て いる た め 、 注 捉 する 価値 が ある 。 

COVID-19 に よる パン デミ ッ ク は 、 オ フィ ス や 家庭 に 
お ける DX に 対す る 全体 的 な 影響 の 一 部 と し て 、 企 業 の 
オン ライ ン 労 働 プ テッ ト フ ォ ー ム の 利用 拡大 に 関心 を 向 
けさ せ て いる よう に も 見 える 。 


[翻訳 : 白川 部 若江 ] 
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[特集 論文 一 V] 
学 働 市 場 に お ける DX 


1 イン ター ネッ ト ユ ー ザ ー の グル ー プ に さま ざま な 市 場 調査 に 参加 し ジェ クト の 資 任 者 で ある 。 

て も らい 、 必 要 な デー タ を 素早 く 収 集 する 手法 。 3 デー タモ ッ ト と 対話 型 グ ラフ は 、iLabour プ ロジ ェクト の ウェ ブサ イ 
2 筆者 は 、 オ ックス フォ ー ド 大 学 イ ンタ ーネット 研究 所 iLabour プ ロ ト (http:/ilabouroiioxaacuk/online-labourrindex/) で 参照 で きる 。 
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教育 産業 で の DX 


DIGITAL TRANSFORMATION IN THE EDUCATION SYSTEM 


[ 当 一 洞 陸 滞 甘 ] 


カン ・ ピ ビョン リウ 一 邊 大 イノ ベー ショ ン 研 究 セン ター 准 教授 


ん Zzzg eogtooo 


2020 年 3 月 の 国連 教育 科学 文化 機関 に お ける 教育 担当 関 僚 級 会 合 で 、 参 加 11 カ 国 中 、 日 本 以外 の すべ て の 国 
が 新区 コ ロナ ウイ ルス に よる 外出 制限 ・ 休 校 期 間 中 に オン ライ ン で 指導 を し て いた こと が 判明 し た 。 日 本 の 決 
定 的 な 遅れ と いう 現実 を 前 に 、 よ う や く 日 本 で も 教育 分 野 で の DX の 議論 に 勢い が つい た と いえ る 。 本 論文 で 
は まず 、 現 在 進ん で いる 教育 制度 ・ 現 場 で の DX の 事例 を いく つか 紹介 する 。 教 育 コ ン テ ン ツ は オン ライ ン 形 
式 に より オー プン に 提供 され 、 教 育 方 法 は エド テッ ク の 開発 に 伴っ て 、 よ り 個 別 化 さ れ 効率 化 さ れる よう に な 
る 。 そ れ ら の 流れ は 、 教 室 われ た 教育 を オン ライ ン 化す る だ け に と ど ま ら ず 、 こ れ ま で 曖昧 だ っ た 教育 効 
果 全体 の 向上 を めざす 方 向 に 進ん で いる 。 そ の うえ で 、 こ うし た 改革 の 効果 と 限界 点 に つい て 論じ な が ら 、 今 
後 の 教育 制度 ・ 現 場 の 意義 や あり 方 に つい て 考え る 。 
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1 | は じ め に 


筆者 は 、 大 学 に 勤務 する 教育 者 と し て 教育 サー ビス を 
提供 する 立場 に ある 一 方 、 プ ライ ベー ト で は 2 人 の 子 ど 
も を 育て る 父親 と し て 教育 サー ビス を 利用 する 立場 に あ 
る 。 教 育 経済 学 や 教育 政策 を 研究 し て いる わけ で は な い 
が 、「 教 育 ] と いう テー マ に つい て 四 六 時 中 いろ いろ と 
考え させ られ て いる 。 

最近 は 教育 産業 で の イノ ベー ショ ン を 体験 する な か 
教育 産業 で 普及 し 続け みる デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ー 
ショ ン (DX) の 可能 性 に つい て も 考え る こと が 多い 。 
本 論文 で は 、 教 育 産業 に か か わる 一 個人 と し て 、 か つ デ 
ジ タ イ ゼー ショ ン 、 デ ジ タ ラ イ ゼ ー シ ョ ン に 関心 を 持つ 
研究 者 と し て 、 教 育 産業 で の DX に つい て 記し た い 。 

教育 シス テム は 、 工 業 化 時 代 に 出来 上 が っ た シス テム 
か ら あ まり 変化 が な か っ た 。 既 存 の 教育 シス テム の 問題 
点 は 紙 度 と な く 指 摘 き され て きた が 、 そ れ ま で だ っ た 。 

し か し 、 今 回 は 違う よう で ある 。 近年 、 日 本 で は 、 こ 
れ ま で の 教育 産業 を 見 直し 、 再 設計 する 議論 が 行わ れ て 
お り 、 そ の 一 部 と し て 、 社 会 の DX に 歩調 を あわ せる 形 
で 、DX の 要素 を 取り 入れ て いる 。 教育 産業 で の DX へ の 
対応 は 学校 の 種類 を 問わ な い 。 小 学校 で は 2020 年 か ら プ 
ログ ラミ ング 教育 の 全面 実施 に 向け て 準備 を 進め 、!' 大 
学 で は デー タ サ イエ ンス 学部 の 設置 や 人 工 知能 (AT) 
に 関連 する 科目 群 の 開講 が 相次い で いる 。 

本 論文 で は 、 現 在 進 ん で いる 教育 産業 で の DX を いく 
つか 紹介 し 、 そ れ ら の 効果 と 限界 点 に つい て 論じ る 。 そ 
の 上 で 、 今 後 の 教育 産業 の 意義 や あり 方 に つい て 考え て 
みた いと 思う 。 


2 | 教育 産業 で の DX 


一 般 的 に 、DX に は 大 きく 2 つの メリ ッ ト が ある 。 1 
つ は 、 わ れ わ れ が 持つ 時 間 や 空間 と いう 物理 的 限界 を 
ICT の 力 で 克服 する こと で ある 。 人間 の 行動 は 、 物 理 的 
な 要素 に よっ て きま ざま な 縛り を 受け る が 、 モ ノ や サー 
ビス を デジ タル 化す る こと で 、 そ の よう な 物理 的 限界 を 
超え る こと が で きる 。 こ れ は 多く の 人 が 日 常 的 に 経験 し 
て いる の で 、 長 い 説 明 は 必要 な い 。 

も う 1 つ は 、「OODA ル ー プ 」 の 構築 で ある 。OODA 
と いう 語 に は まだ な じみ が な い が 、「Observe (観察 )」 
「Orient (情勢 判断 ) 「Decide (意思 決定 )」「Action ( 行 
動 )] の 頭 文字 と その 4 つの ステ ッ プ を 繰り 返す 「 ル ー 
プ 」 が 組み 合わ され て いる ( 図 1)。 

よく 比較 され る 「PDCA サ イク ル 」| は 「PIan (計画 )」 
か ら 始 まる が 、OODA ル ー プ は 「Observe (観察 )] か 
ら 始 まる の が 特徴 で も ある 。 ま ず は 現場 で 起き て いる 物事 
に 関す る デー タ を 収集 し 、 観 察する 。 そ こ か ら 分 析 と ア 
クシ ョ ン を 起こ し 、 ま た デー タ を 収集 する ルー プ を 繰り 
返す と いう こと だ 。5G を 活用 し 、IoT を 加速 させ る の も 、 
背景 に OODA ル ー プ を 構築 する た め と いう ね らい が あ 
る か ら で あ る 。 

本 人 節 で は 、 代 表 的 な 教育 産業 で の DX と し て 、 教 育 コ 
ン テ ン ツ の イノ ベー ショ ン と 教育 方 法 の イノ ベー ショ ン 
を 取り 上 げ る 。 
教育 コン テン ツ の イノ ベー ショ ン 
ーー デジ タル 化 メ オー プン 化 

これ まで 、 教 育 を 受け る た め に は 、 公 的 に 認可 され た 
教育 機関 に 進学 する 必要 が あっ た 。 学 習 者 の 進学 先 の 教 
育 機関 が 組ん だ 教育 カリ キュ ラム に 沿っ て 、 ま た その 教 
育 機関 が 採用 し た 教員 の 指導 に よっ て 教育 を 受け る 。 小 
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教育 産業 で の DX 


PDCA と OODA 


PDCA 


OODA 


学校 か ら 高 校 まで 教育 課程 が 上 が る に つれ て 、 教 育 カリ 
キュ ラム の 選択 肢 は 広がる が 、 基 本 的 に は どこ も 国 が 定 
め た ガイ ドラ イン に 沿っ て いる の で 、 非 常に 限ら れ た 選 
択 肢 し か な い 。 

大 学 で は 交換 留学 や 大 学 間 の 単位 交換 制度 な ど が あり 、 
それ まで の 教育 課程 より 、 教 育 内 容 と 教員 の 選択 肢 が 増 
える 。 そ れ で も 、 大 学問 の 単位 交換 制度 で 選べ る 教員 は 
提携 校 に 限ら れ 、 ま た 他 地 域 に ある 大 学 へ の 移動 や 登録 
手続 き に か か る コス ト を 考え る と 、 学 生 は 教育 内 容 と 指 
導 方 法 を 幅広 い 選択 肢 か ら 選 ぶ こ と が で き な か っ た 。 

し か し 、2000 年 代 後半 か ら 、 そ の よう な 限界 か ら 解 放 
さき され る よう に な る 。 YouTube 上 に カー ン ア カ デ ミ ー“"' 
が 琴 場 し た の を は じ め 、 大 規模 公開 オン ライ ン 講 座 
(MOOC) が 設立 され た 。MOOC と は 、 オ ン ラ イン で 誰 
で も 無料 、 時 に は 有料 で 利用 で きる 教育 コン テン ツ を 提 
供する 教育 プラ テッ ト フ ォ ー ム で ある 。 

MOOC に は 、 大 学 で 開講 きれ て いる 正規 講義 を オン ラ 
イン で 無料 で 受け られ る プラ ッ ト フ ォ ー ム の 他 、*) プロ 
グラ ミン グ な ど ス キル を 教育 する (どちら か と いえ ば 職 
業 訓練 に 近い ) プラ ッ ト フ ォ ー ム 、 ま た 未 就学 児童 の 教 
育 に 特 化し た 教育 プラ テッ ト フ ォ ー ム な ど 、 き さま ざま な 種 
類 が ある 。 実 に 数 多く の 教育 コン テン ツ の な か か ら 、 自 
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分 が 学び た い 教 育 内 容 と 教員 を 選べ る よう に な っ た 。 
日 本 で は 、 日 本 オー プン オン ライ ン 教 育 推進 協議 会 
(JMOOC) が 日 本 の 大 学 の 正規 講義 を 無料 で 提供 し て 
いる 。 日 本 語 で 提供 きれ る MOOC は まだ 少な く 、 英 語 
で 提供 きれ る MOOC が 圧倒 的 に 多い 。 し か し 、 英 語 が 
わか ら な いか ら と いっ て 、MOOC を 諦め る 必要 は な い 。 
また 、 日 本 語 で 提供 され る 講座 が 開講 する の を 待つ 必要 
も な い 。 最 近 は 、 英 語 で 提供 きれ る 講座 に 日 本 語 の 字幕 
が つい て いる も の も あり 、 教 育 プ ラッ ト フ ォ ー ム を 通じ 
て 世界 中 か ら そ の と き の 自 分 に 必要 な 内 容 を 、 適 切な 教 
員 か ら 学 ぶ こ と が で きる 。 

MOOC の メリ ッ ト は それ だ け で は な い 。 実 に きま ざま 
な 観点 か ら 、 既 存 の 教育 を オー プン な も の に し て くれ た 。 
まず 、 学 習 速度 の 面 で の 効果 が ある 。 通常 、 教 育 機関 
で は 、 学 び の 速度 を 学期 に あわ せ て 調整 し て いる 。 た と 
えば 、 大 学 に お ける 標準 的 な 講義 は 、 1 学期 (6 ヵ月 
間 ) に 90 分 の 講義 を 15 回 分 提供 さき れる 。 し か し 、 MOOC 
で は 、 自 分 の ペー ス で 学習 する こと が で きる 。 早 けれ 
ば 、6 カ 月 間 で 学ぶ 内 容 を MOOC 上 で 連続 し て 受講 す 
る こと で 、 数 日 で その 内 容 を 学び 、 単 位 また は 修了 証 を 
受け る こと が で きる 。 

この よう な 話 は 、 学 問 の 分 野 以外 の 教育 に も 当て は め 


る こと が で きる 。 こ れ ま で 、 職 人 技 を 学ぶ に は 、 地 道 な 
訓練 を 長い 問 受 け な け れ ば な ら な か っ た 。 し か し 、 イ ン 
ター ネッ ト 上 で は さま ざま な 分 野 の 専門 家 が 、 さ ま ざ ま 
な 場 を 通じ て 知識 を 提供 し て いる 。MOOC 以 外 に も 、 
彼ら は ブロ グ や 動画 チャ ン ネ ル を 通じ て 、 そ の ノウ ハウ 
を 公開 し て いる 。 そ れ を 見 な が ら 学 ぶ こ と で 、 職 業 訓 練 
の 時 間 を 劇 的 に 減ら すこ と が で き て いる 。 

また 、 学 習 レ ベル の 面 で の 選択 肢 を 増やし た 。 現 在 受 
け て いる 教育 課程 に 物足りな さ を 感じ る 学生 は 、 世 界 を 
リー ド す る トッ プス クー ル の 講師 陣 に よる 、 難 易 度 の 高 
い 講義 を 選ぶ こと が で きる 。 一 方 で 、 現 在 自分 が 受け て 
いる 教育 課程 の レベ ル に つい て いけ な い 、 ま た は 指導 方 
法 が 合わ な いと 感じ る 学生 は 、 自 分 の 学習 レベ ル と 学習 
方 法 に 合う 講師 陣 を 選べ る よう に な っ た 。 

日 本 の 小 中 高 に は 、 1 つの 分 野 に 特別 な 才能 を 持つ 児 
童 ・ 生 徒 を サ す サポート する 仕組 み は な い 。 仮 に その よう な 
児童 ・ 生 徒 が いた と し て も 、 指 導 で きる 教員 の いる 学校 
に 入る 必要 が あり 、 そ の た め に は 受験 が 必要 で ある 。 彼 
ら は 受験 の た め に 、 そ の 才能 と 関係 性 の 低い 科目 へ の 学 
習 に 時 間 を 割か か な けれ ば な ら な い 。 

全 人 教 育 の 重要 性 を 無 梓 し て いる の で は な い 。 た だ 、 
みん な が みん な すべ て の 分 野 で 同じ 程度 の ポテ ン シ ャ ル 
を 持っ て いな いよ うに 、 1 人 1 人 の 学習 レベ ル に 合っ た 
教育 が 必要 で ある 。 そ の 観点 か ら 、 教 育 プ ラッ ト フ ォ ー 
ム は 学習 レベ ル 面 で の 選択 肢 を 広げ 、 個 人 に カス タマ イ 
ズ さ れ た 教育 の 実現 に 役立っ て いる 。 

さら に 生徒 は 、 教 育 機会 面 で の 縛り か ら も 解放 され 
る 。 教育 プラ テッ ト フ ォ ー ム は 、 教 育 環境 の 格差 に 東 締 さ 
れず 教育 を 受け られ る 機会 を 与え て くれ る 。 教育 産業 
は 、 教 育 機会 が 万 人 に 対し て 平等 に 与え られ る こと を め 
ざし て いる 。 し か し 、 理 想 と は 人 違い 、 教 育 機会 は 平等 で 
は な く 、 教 育 を 受け る 人 が 属す る 環境 に よっ て 大 きく 左 
右 さ れる 。 家庭 環境 、 地 域 特性 な ど が 整っ て いる と ころ 
で は 、 よ り 良 い 教 育 を 受け られ て 学習 に 集中 で きる が 、 
そう で な けれ ば 、 基 本 的 な 教育 を 受け る こと すら 難し 


い 。 後者 の 場合 は 、 就 職 や キャ リア アッ プ に お いて 不利 
な 立場 に 立た され る 。 こ の 問題 が 深刻 な の は 、 教 育 機会 
の 損失 が 世代 間 で 連鎖 し て 起き る 可能 性 が ある 点 で ある 。 

教育 プラ テッ ト フ ォ ー ム で の 学び は 、 教 育 コ ン テ ン ツ の 
種類 と レベ ル を 問わ ず 、 基 本 的 に は 無料 で 、 イ ンタ ー ネ 
ッ ト 環 境 さ え 整 っ て いれ ば どこ か ら で も アク セス で き 、 
か つ 自 分 に 最適 な 教員 を 選ぶ こと が で きる 。 親 が 子ども 
の た め に より 良い 学校 が ある 地域 に 住む 、 あ る い は 引っ 
越す こと は 、 こ れ か ら 少 な く な っ て いく か も し れ な い 。 
大 学 レ ベル で いう と 、 よ り 良 い 学び の 機会 を 得る た め に 
海外 の 大 学 や 大 学院 に 進学 する 必要 性 も 少な く な る か も 
し れ な い 。 

MOOC の 登場 と 社会 か ら の 需要 に 伴い 、 既 存 の 教育 
機関 も 対応 を 急い で いる 。 ハ イ テ ク 産業 の 変化 は と て も 
早く 起き て お り 、 し か も 、 数 年 後に どの よう な 知識 ・ 技 
術 が 新た に 登場 し 、 必 要 に な る か 予測 で き な い 。 常 に 社 
会 の 変化 と と も に 、 各 自 が 変化 を 遂げ な けれ ば な ら な 
い 。 こ れ か ら の 時 代 を 生き る 人 々 は 生涯 を 通じ て 、 何 回 
か 仕事 を 変え る こと が 一 般 的 に な る (Frey, 2017)。 こ 
の よう な 時 代 に お いて 、 大 学 や 大 学院 に ( 再 ) 入学 し 、 
数 年 間 を 学習 だ け に 費やし て 新しく 教育 を 受け る の は 現 
実 的 で な い 。 仕事 を し な が ら 、 社 会 の 変化 に 応じ て 、 同 
時 に 再 教 育 を 継続 する こと が 求め られ る 。 急 速 に 変化 し 
続け る 社会 の な か で 求め られ る 仕事 に 対し て 、 い か に そ 
の 仕事 に 必要 な 知識 を 身 に つけ る か は 、 こ れ か ら と て も 
重要 に な る 。 

大 学 で は MO0C を 活用 し た マイ クロ 学位 課程 (また 
は マイ クロ カレ ッ ジ ) を 設け る と ころ が 増え て いる 。 マ 
イク ロ 学 位 課程 と は 、 既 存 の 学位 課程 を 細か く 分 け 、 一 
部 の 特 化 し た 科目 に 履修 性 を 与え る 学位 で ある 。 マ イク 
ロ 学 位 課程 の 科目 は MOOC で 公開 され て いる も の が あ 
る 。 受講 者 は 希望 する 科目 を 受講 し 、 そ の 単位 認定 試験 
を 終え て 、 そ の 教育 機関 に 修了 証明 書 を 申請 で きる 。 

受講 者 の メリ ッ ト は 、 一 部 の 特 化 し た 科目 を 短期 間 で 
集中 的 に 、 か つ 既 存 の フル タイ ム の 学位 課程 より も 低 コ 
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スト で 学べ る 点 で ある 。 定め られ た 必要 科 日 群 の 履修 が 
で きた ら 、 正 規 の 学位 を と る こと も で きる 。 さらに 大 き 
な メリ ッ ト は 、 マ イク ロ 学 位 課程 の 履修 が 就職 や 転職 と 
直結 する 点 で ある 。 マ イク ロ 学 位 課 程 は 、 企 業 と 連携 し 
て カリ キュ ラム が 組ま れ て いる 。 カ リキ ュ ラ ム の 内 容 は 、 
これ まで より 実用 的 な 内 容 に な っ て いる 。 ま た 、 一 部 の 
科目 は ある 企業 へ の 就職 の た め の 必 須 科目 に きれ て いる 
こと が ある 。 教育 内 容 の マイ クロ 化 は 現代 社会 の ニー ズ 
に も マッ チ し て お り 、MOOC を 活用 し た マイ クロ 学位 
課程 の 利点 は 履修 者 側 に と っ て 非常 に 魅力 的 で ある 。 

2019 年 末 に 開催 きれ た 「 東 京 フ ォ ー ラ ム 2019] で 、 ジ 
ャ ッ ク ・ マ ー が 係 正義 と の 対談 で 、CEO を 「 最 高教 育 
資 任 者 (Chief Education Oficer)」 と 説い た 。 生涯 を 
通し た 社会 人 の 再 教育 が いか に 重要 で ある か と いっ た 認 
識 が きら に 広がれ ば 、MOOC を 活用 し た マイ クロ 学位 
課程 も これ か ら さ ら に 普及 する で あろ う 。 


教育 方 法 の イノ ベー ショ ン 
ーー エド テッ ク の 発展 

近年 、 知 識 の 伝達 ・ 教 育 方 法 を 支え る 技術 、 い わ ゆ る 
エド テッ ク (EdTech: Education と Technology を 組み 
合わ せ た 語 ) も さまざま な イノ ベー ショ ン を 遂げ て い 
る 。 こ の 分 野 は 教育 工学 と いう 領域 の な か で 発展 を 遂げ 
て きた 。 こ れ ま で は デジ タイ ゼー ショ ン を 通じ 、 教 材 の 
デジ タル 化 な ど が 実現 で きた 。 け れ ど も 、 教 育 方 法 に 大 
き な 変 化 は な か っ た 。 

し か し 、 エ ド テ ッ ク の イノ ベー ショ ン に より 、 教 育 シ 
ステ ム の デジ タラ イ ゼ ー シ ョ ン が 実現 し 、 教 育 方 法 が 根 
本 的 に 変わ りつ つ あ る 。 最 近 注 目 を 浴び る よう に な っ た 
の は 、 エ ド テ ッ ク の 著しい 発展 に より 、 児 童 ・ 生 徒 の 学 
習 効果 が 劇 的 に 上 が る 事例 が 報告 きれ る か ら で あ る 。 
DX は 、 教 育 コ ン テ ン ツ の イノ ベー ショ ン を 通じ て 既存 
の 教育 シス テム の 細 り を 解く 一 方 で 、 教 育 方 法 の イノ ベ 
ーション を 通じ て 教育 産業 の OODA ル ー プ を 構築 する 。 
以下 で は 、 そ れ ら を いく つか 紹介 する 。 
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新しく 開発 され た エド テッ ク は 多岐 に わた る が 、 代 表 
的 な も の は 学習 管理 シス テム (LMS) の 導入 だ 。 LMS 
は 教材 の 配信 、 受 講 状 況 、 成 績 分 析 な ど を 統合 し て 行う 
シス テム で ある 。 企業 が 社員 に e ラー ニン グ 人 研修 を 行う 
際 に LMS を 使っ て いる こと が 多々 ある が 、 最 近 で は 学 
校 の 教育 現場 に も LMS が 使用 きれ る よう に な っ た 。 

これ まで は 、LMS が 提供 する 利点 を 知り な が ら も 、 
LMS を 取り 入れ る こと は 難し か っ た 。 な ぜ な ら 、 学 校 
単独 で 専用 の シス テム を 導入 し 、 運 営 管理 する に は コス 
ト が 高い か ら で あ る 。 し か し 、 ク ラウ ド 型 の LMS が 登 
場 し た こと に より 、 少 な い 初 期 費用 ・ 管 理 費 用 で LMS 
を 導入 で きる よう に な っ た 。 

学校 の 教育 現場 に お ける LMS の 導入 に は 、 さ ま ざ ま 
な メリ ッ ト が ある 。LMS の 導入 に より 、 教 育 準 備 に か 
か わる 作業 を 効率 化 で きる 。 た と えば 、 教 員 と 学習 者 問 
で の 課題 物 の 配信 お よび 提出 な ど が 、 オ ン ラ イン で で き 
る よう に な っ た 。 そ の 効果 と し て 、 教 員 側 は 毎回 課題 を 
印刷 する 必要 が な く な り 、 そ の 分 の 経 連 と 作業 負担 の 軽 
減 に より 、 教 育 に 集中 で きる よう に な っ た こと な ど が 挙 
げ ば られ る 。 ま た 、SNS 機 能 が つい て いる LMS も あり 、 教 
上 員 、 学 習 者 、 ま た 時 に は 保護 者 間 の 情報 の や り 取 り が よ 
り ス ムー ズ に な り 、 コ ミュ ニケ ーション が 改善 され る よ 
うに な っ た 。 

し か し 、 よ り 根 本 的 な 変化 は 、 学 習 者 の 出席 確認 、 課 
題 提出 と 確認 、 ク ラス 内 で の 小 テ スト や 簡単 な アン ケー 
ト 調査 の 実施 、 ま た その 統計 作業 が 、 オ ン ラ イン で 上 明 時 
に で きる よう に な っ た こと に ある 。 そ れ ら の 結果 を 分 析 
すれ ば 、 現 在 行っ て いる 教育 内 容 に 対す る 学習 者 の 理解 
度 を 確認 し 、 フ ィ ー ド バッ ク を 得 や すく な る 。 それら 
は 、 教 育 方 法 の 修正 、 新 し い 教育 方 法 の 導入 、 教 育 内 容 
の 改善 な ど に 生か され 、 ゆ く ゆ く は 教育 シス テム の イノ 
ベー ショ ン に つなが る 。 つ まり 、LMS を 通じ て 、 1 つ 
の 教育 OODA ル ー プ を 構築 で きる 。 

最近 で は アン ケー ト の 実施 と 統計 作業 が で きる アプ リ 


も 開発 され て お り 、 学 校 全体 と し て LMS が 導入 きれ て 
いな く て も 、 個 人 で スマ ー ト フォ ン を 使っ て 簡単 に で き 
る 。 た と えば 、respon (レス ポン ) は 教育 機関 向け の リ 
アル タイ ム ・ ア ン ケ ー ト ・ シ ステ ム と し て 開発 され た 
が 、 き さま ざま な 機能 が 追加 され 、 今 で は 出席 管理 、 授 業 
の 活性 化 計測 が で きる よう に な っ た 。 一 時 的 な エン トリ 
ー コ ー ド を 使っ て アク セス で きる の で 、 会 員 登 録 を せ ず 
に 使え る 。 レ スポ ン は 、 い くつ か の 大 学 で 正式 に 導入 さ 
れ て いる 。" 

日 本 の 教育 現場 で は 、「 授 業 中 に 質問 する 学生 が 少な 
い 」、 あ る い は 「 授 業 が 一 方 的 ] と いう 指摘 を よく 受け 
る が 、 そ の よう な 問題 は 上 記 の シス テム や アプ リ を 使う 
こと で 解決 で きる 。 実際 に 、 筆 者 の 周辺 で は 、 そ の よう 
な シス テム や アプ リ を 使っ て 講義 を 実施 し て いる 教員 は 
少な く な く 、 教 育 の 現場 で 好評 を 得 て い る よう で ある 。 


教育 ICT 環 境 の 整備 
DX を 通じ て 教育 産業 の OODA ル ー プ を 構築 し や すく 
な っ た 背景 に は 、TT 教 育 環境 の 整備 が ある 。 情報 革命 


集 
ョ ン と 日 本 企業 の 命運 


以降 、 教 育 産 業 で も ICT 教 育 ツー ル が 普及 し た 。 重要 な 
の は 、ICT 教 育 ツ ー ル が 普及 し た こと に よる 業務 効率 化 
で は な い 。OODA ル ー プ の 第 1 ステップ で ある 「 観 察 」 
を し や すい 環境 が 整っ た こと だ 。 

文部 科学 省 は 2019 年 12 月 、 児 童 ・ 生 徒 1 人 1 の PC 
と 高速 大 容量 の 通信 ネッ トワ ー ク を 一 体 的 に 整備 する 構 
想 と し て 「GIGA (Global and Innovation Gateway for 
All) スタ クー ル 構 想 ] を 発表 し た 。") 文部 科学 省 は 、 
GIGA スク ー ル 構想 を 通じ て 、 教 育 産業 の ICT 環 境 の 整 
備 を めざし て いる 。 児童 ・ 生 徒 に PC が 与え られ れ ば 、 
イン ター ネッ ト 上 で 情報 収集 が で きる 他 、PC を 使っ て 
課題 物 を 作成 で きる よう に な り 、 こ れ か ら 強 化し よう と 
し て いる プロ グラ ミン グ 教 育 に も 活用 で きる と いう 。 

その よう な 効果 と は 別に 、 筆 者 が 期待 し て いる の は 、 
教育 産業 の イノ ベー ショ ン を 加速 させ る デー タ 収 集 が 容 
易 に な る こと で ある 。 こ れ ま で は 教育 産業 の デー タ や 新 
し い 教 育 産業 の 効果 を 把握 する の は 、 大 変 な コス ト が か 
か る 作業 で あっ た 。 た と えば 、 こ れ ま で 手書き され て き 
た 書類 と 情報 を デジ タル 化す る 過程 や 、 国 立 小学 校 な ど 
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で 新しい 教育 課程 ・ 制 度 を 実験 する 必要 が あっ た 。 し か 
し 、 そ れ ら は デー タ が 標準 化 さ きれ て お ら ず 、 か つ デ ー タ 
の サイ ズ は 限ら れ て いて 、 比 較 分 析 ま た 分 析 結 果 の 一 般 
化 が 難し か っ た 。 

これ か ら 児 童 ・ 生 徒 全員 に PC が 1 台 ず つ 与 えら れる 
の で あれ ば 、 そ の PC 内 部 で 処理 され る も の は すべ て デ 
ー タ と し て 集め や すく な る 。 そ れ ら の デー タ を 分 析 す れ 
ば 、 学 習 パ フォ ー マ ン ス の すべ て を 自動 で 把握 す る こと 
が で きる 。 集 まっ た デー タ を 活用 で きれ ば 、 教 育 産業 の 
改善 に 向け た OODA ル ー プ を 構築 で きる 。 他 に も 、 吸 
い 上 げた デー タ を 細か く 分 析 す れ ば 、 タ ー ゲ ッ ト を 絞っ 
た 教育 課程 の 提供 も で きる よう に な る 。GIGA ス クー ル 
構想 が その よう な こと が で きる 体制 に な っ て いる か は ま 
だ 不明 で ある が 、 教 育 産 業 で の イノ ベー ショ ン を さら に 
進め る 条件 は 整っ た こと は 確か で ある 。 

その よう な 動き を 加速 させ て いる の が 、 児 童 ・ 生 徒 に 
お ける スマ ー ト フォ ン や タプ レッ ト と いっ た IT デバ イ 
ス の 普及 で ある 。 度 肉 に も 、IT 業 界 の 開拓 者 で ある ス 
ティ ー プ ・ ジ ョ プ ズ と ビル ・ ゲ イツ は 、 わ が 子 の IT デ 
バイ ス の 使用 に 厳し く 、14 歳 に な る まで IT デバ イス を 
持た せ ず 、 持 た せ た と き で も 厳格 な ルー ル の 下 で 使用 き 
せ た 話 は 有名 だ 。 し か し 、 教 育 現 場 で うま く IT デ バイ 
ス を 活用 で きる の で あれ ば 、 教 育 シ ステ ム の イノ ベー シ 
ョ ン を 加速 させ る こと が で きる 。 


教育 現場 へ の Al 導入 

そし て 欠か せな い の が 、 教 育 現 場 へ の Al 導入 で ある 。 
既存 の 教育 シス テム に さま ざま な 問題 が ある こと は 、 最 
近 に な っ て 指摘 され た わけ で は な く 、 以 前 か ら 認識 され 
て いた 。 代表 的 な 問題 に 、 教 員 1 人 当たり が 教え る 児 
童 ・ 生 徒 の 数 が 多 す ぎる こと が ある 。 

大 学 は さて お き 、 小 中 高 で は 、 1 人 の 教員 が 多数 の 児 
童 ・ 生 徒 を 指導 し て いる 。 そ の た め 、 授 業 内 容 の 設定 は 
決ま っ た クラ ス の 平均 を ベー ス に 組ま れ て いた 。 児童 ・ 
生徒 間 の 才能 や 学力 に 差 が あっ て も 、 ク ラス の 平均 に あ 
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わせ た 授業 方 法 を 取り 入れ る し か な か っ た 。 こ の 問題 が 
特に 日 本 で 深刻 な の は 、 日 本 が 定義 する 「 少 人 数 ] の 児 
童 ・ 生 徒 数 (35 人 、 ま た は それ 以下 ) は 、 他 の 先進 国 の 
定義 (20 人 、 ま た は それ 以下 ) より 多い (中 室 、2015) 
こと に ある 。 

他 に も 、「 点 数 ] と 「 実 力 」 の 硝 離 の 問題 が ある 。 従 
来 の 授業 で は 、 一 定 の 点数 を 取り 、 単 位 ま た は 修了 証 き 
えも ら え て いれ ば 、 学 習 者 が 理解 し て いる も の と 判断 さ 
れ 、 そ の 前 提 の 上 で 、 次 の ステ ッ プ の 授業 を 進め て い 
た 。 どこ か で 十分 に 理解 で き な い 内 容 が あっ た な ら ば 、 
その 内 容 の 理解 を 前 提 に 進め られ る 学習 に つい て いけ な 
く な る 。 こ れ は また 、 学 生 の モチ ベー ショ ン 低 下 も 招 
く 。 こ れ は 負 の サイ クル 化 と 、 教 育 の 効果 と 効率 を 下げ 
る こと に つなが る 。 そ れ ゆ え 、 学 習 者 の 理解 度 、 学 習 習 
慣 な ど は 考慮 され ず 、 し っ か り 学 ん で いる か どう か は 学 
習 者 自身 の 努力 に 委ね られ て いた 。 

他 に も 、 さ ま ざ ま な 問題 が 存在 する が 、 そ の よう な 問 
題 が 認識 され て いて も 解決 に は 至ら な か っ た 。 どの 国 で 
も 、 長 年 公 的 資金 に より 教育 産業 は 支え られ て きた 。 此 
存 の 教育 シス テム に ある 問題 は 、 当 然 教育 産業 で 認識 さ 
れ て いた が 、 成 熱し な が ら 迎 える ( 超 ) 高齢 社会 で は 、 
社会 保障 に 対す る 費用 増加 に より 教育 シス テム へ の 持続 
的 な 支援 が で き な い 状態 で ある 。 

し か し 、 そ の よう な 問題 を 解決 で きそう な の が 、AI 
で ある 。 今日 、 学 習 者 個人 の 学習 を サポ ー ト する AI が 
開発 され て いる 。 AI を 活用 し 、 学 習 者 の 学習 具合 
解 度 に 関す る デー タ を 集め て 分 析 し 、 教 える 側 は 学習 者 
の 学習 に 足り な い 要 素 を 見 極め る の で ある 。 

た と えば 、COMPASS が 開発 し た 「Qubena (キュ ビ 
ナ )」 と いう AI 型 タ プレ ッ ト 教 材 は 、 学 生 1 人 1 人 の タ 
プレ ッ ト 上 で の 学習 中 の 操作 ログ そ 解 答 時 間 、 解 答 デ ー 
タ な ど を AI が 分 析 し て いる 。 個々 の 得意 な 問題 や 苦手 
な 問題 を AI が 学習 し 、 つ まず く 原 因 と な っ て いる 人 所 
を 学び 直せ る 問題 へ と 誘導 し た り 、 習 吉 度 に よっ て は 、 
より 応用 的 な 問題 を 出題 し た りす る 。 常 に その 学生 に 最 


適 な 問題 を 出す こと で 、 学 習 効果 を 上 げ る 仕組 み で ある 。 

Qubena を 開発 し た COMPASS は 、2018 年 に 経済 産業 
省 の 「 未 来 の 教室 | 実証 事業 に 採択 され 、 公 教育 で の 運 
用 を 日 標 に Qubena の 実証 が 行わ れ て いる 。2018 年 度 に 
行わ れ た 実証 を 分 析 し た 詳細 な 結果 は 、 神 野 ・ 佐 藤 
(2019) を 参照 きれ た い が 、 全 体 的 な 評価 と し て 、 学 習 
時 間 の 短縮 、 学 ぶ 教科 に する 育 定 的 な 意識 の 増加 、 授 業 
中 の 教員 に 対す る 質問 と 児童 ・ 生 徒 間 に お ける 学び 合い 
の 増加 と いっ た 効果 が 見 られ た 。 す で に 、 多 く の 学 習 事 
は 学習 サポ ー ト AI が 入っ た タブレット 教材 の 導入 を 進 
め て いる 。 


教育 産業 で の DX の 効果 


これ まで 、 教 育 産業 に お いて 、DX は 教育 コン テン ツ 
の イノ ベー ショ ン と 教育 方 法 の イノ ベー ショ ン の 2 つの 
流れ で 起き て いる こと を 述べ た 。 そ の 効果 は 、 以 下 の 2 
点 に まとめ る こと が で きる 。 

1 つ 目 は 、 カ スタ マイ ズ さ れ た 教育 の 実現 で ある 。 教 
育 経 済 学者 の 間 で は 、 ど の よう な 教育 カリ キュ ラム また 
は 制度 が 学習 効果 に 良い の か に つい て 研究 を 進め て い 
る 。 ベ スト な 学習 内 容 と 学習 方 法 に 関し て は 議論 が 絶え 
な い が 、 教 育 経 済 学者 の 間 で コン セ モン サス が と れ て いる 
結論 は 、「 各 学生 に カス タマ イズ され た 教育 が 良い 」 と 
いう こと で ある 。 そ の 点 、MOOC で 個人 に 必要 な 学習 
内 容 を 各自 の レベ ル に あわ せ て 自由 に 選ぶ こと が で き 
る 。 ま た 、AI が ティ ー チ ング アシ スタ ント と な り 、 各 
個人 に あわ せ た カ スタ マイ ズ サ ポー ト を 受け る こと が で 
きる 。 そ うす る こと で 、 各 自 が 学ん で いる 教科 の 理解 度 
を 深め る こと が で きる 。 これ まで 、 個 人 の 力量 を あて に 
行わ れ て いた 学習 内 容 の 理解 の 度合 を 、 技 術 を 使っ て 補 
える よう に な っ た 。 

2 つ 目 は 、 学 習 分 析 (learning analytics) が で きる 
環境 が 整い 、OODA ル ー プ を 構築 で きた こと で ある 。 
普及 が 進ん で いる 学習 管理 シス テム や 教育 ICT イ ン フ ラ 


を 使え ば 、 学 習 行動 に 関す る デー タ を 収集 し や すく な 
る 。 そ の デー タ を 分 析 す れ ば 、 学 習 者 の 理解 度 の 確認 、 
表面 化 さ きれ な か っ た 問題 を 発見 し 、 教 育 課程 や 制度 を 改 
善 し や すく な る 。 


3 教育 シス テム に お ける 
DX に 対す る 懸念 


そこ で 、「 教 育 シ ステ ム で の DX に より 、 既 存 の 教育 産 
業 は 不要 に な る の か 」 と いう 疑問 が 浮か び 上 が る 。 本節 
で は 、 教 育 シ ステ ム で 進ん で いる DX で も 克服 で き て い 
な い 限 界 点 と 懸念 事項 に つい て 述べ る 。 


モチ ベー ショ ン ・ 目 標 管理 の 難し さ 


MOOC の 登場 に より 、 無 料 で 質 の 高い 教育 を 受け る 
機会 が 増え た 。 し か し 、 そ の よう な 環境 が 整っ て 、 い ぎ ざ 
能動 的 に 学習 に 取り 組ん で みる と 、 自 分 の モチ ベー ショ 
ン を 維持 で きる 人 は 意外 に 少な いこ と が わか っ た 。 

ここ で は 、 チ ャ ン と ホ の 研究 か ら 事 例 を 紹介 する 

(Chuang and Ho,. 2016)。 そ れ ぞ れ マ サチ ュー セッ ツ 工 
科大 学 (MIT) と ハー バー ド 大 学 に 所 属す る 2 人 は 、 
MIT と ハー バー ド 大 学 が 共同 で 設立 し た 教育 プラ ッ ト 
フォ ー ム edX の 、 設 立 後 4 年間 (2012 一 16 年 ) の 経過 を 
まとめ た 。 

彼ら は 面白 い 報告 を し て いる 。edX の 参加 者 は 設立 以 
降 、 継 続 し て 伸び て いる 。 4 年 間 で 約 240 万 人 の 参加 者 
が いた と いう 。 平均 すれ ば 、 1 日 当たり 1554 人 の 新しい 
登録 者 が いた こと に な る 。 1 つの コー ス を 最後 まで 受講 
すれ ば 、 コ ー ス の 修了 証 が 発行 され る の だ が 、 修 了 証 を 
も ら っ た 人 は 15 万 9000 人 し か いな か っ た と いう 。 約 445 
万 件 の コー ス 登 録 に 対し 、 修 丁 証 の 発行 数 は 25 万 件 程度 
で あっ た と 報告 し て いる 。 ざ っ くり 計算 すれ ば 、 コ ー ス 
の 修了 率 は た っ た 5.6% に すぎ な か っ た こと に な る 。 
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その 後 、 ラ イヒ と ルイ ペレ ズー ヴァ リエ ン テ に よっ て 
2018 年 に 行わ れ た 、MIT と ハー バー ド 大 学 の MOOC 受 
講 生 を 新た に 分 析 し た 研究 で も 、 チ ャ ン と ホ の 研究 に よ 
り 明 ら か に な っ た 傾向 は 変わ ら な か っ た (Reich and 
Ruiperez-Valiente, 2019) 。 大 半 の MOOC 受 講 生 は コー ス 
を 修了 で きず 、 諦 め て し まう こと が 報告 され た 。 ラ イヒ 
と ルイ ペレ ズー ヴァ リエ ン テ は 、 全 受講 登録 者 の うち 52 
% は 、 1 回 も 受講 を 始め て いな か っ た 、 と 報告 し て いる 。 
新しい 受講 者 の 数 は 、 設 立 以降 増加 傾向 で あっ た が 、 
2016 年 を 境 に 減少 に 転 し て いた 。 こ の 原因 は まだ 把握 で 
き て いな いよ うだ 。 自 分 自身 の 教育 の た め に ツー ル と 環 
境 が 整っ て いる に も か か わら ず 、 よ く 活 用 で き て いな い 。 

また 、 エ ド テ ッ ク を 活用 し て も 、 学 習 に 対す る モチ ベ 
ーション が 上 が る こと は あま りな いよ う で ある 。 た と え 
ば 、 伊 藤 寛 武 ら は カン ボ ジ ア の 5 つの 公立 小学 校 の 1 一 
4 年生 1500 人 を 対象 に 、3 カ 月 間 の 算数 の 授業 で 花 ま る 
ラボ ( 現 ワ ンダ ー ラ ボ ) の 開発 し た 「Think! Thinkl] 
と いう 教育 アプ リ を 使用 し 、 効 果 を 分 析 し た (Ito et al。 
2019)。 

その 結果 、 教 育 ア プリ を 用 いた 授業 を 受け た 学習 者 の 
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算数 の 学力 テス ト や IQ テ スト は 、 そ う で な い 学 習 者 の 
点数 より 高く な っ た こと 、 ま た 、 授 業 を 受け た 学習 者 の 
大 学 進学 志向 も 高まっ た こと が わか っ た 。 

し か し 、 学 習 モ チ ベ ー シ ョ ン や 自尊 心 な どの 非 認知 能 
力 に 関し て は 、 教 育 ア プリ を 用 いた 授業 を 受け た 学習 者 
と そう で な い 学 習 者 と の 間 で 差異 が な か っ た と 報告 し て 
いる 。 い くら DX が 教育 産業 に 浸透 し よう と 、 学 習 の た 
め の モ チ ベ ー シ ョ ン や 目標 管理 まで は で き な い 。 


自分 の カリ キュ ラム を 組め る か 


目標 が 明確 で 、 モ チ ベ ー シ ョ ン を 常に 高く 保てる 学習 
者 が いる と する 。 で は 、 そ の 学習 者 は 自分 自身 で 十分 な 
教育 を 行う こと が で きる だ ろう か 。 そ の 問い に 関し て 、 
アイ ン シ ュ タイ ン が 記者 か ら 相対 性 理論 の 説明 を 求め ら 
れ た と き の 人 逸話 が ある 。 


記者 : 「 相 対 性 理論 に つい て 説明 し て いた だ け ま すか 」 
アイ ン シ ュ タイ ン :「 あ な た は 、 ケ ー キ の 作り 方 を 知 
っ て いま すか 」 


記者 :「 知 っ て いま す ]」 

アイ ン シ ュ タイ ン :「 説 明 し て くだ さい 」 

記者 :「 ぇ えー っ と 、 卵 と 生乳 と 小麦 粉 を ……」 

アイ ン シ ュ タイ ン :「 で は 、 私 が 卵 や 牛乳 、 小 麦 粉 を 
知ら な いと 言っ た と し ます 。 あ な た は ケー キ の 作り 方 
を 説明 で きま すか ] 

記者 : 「…… で きま せん 」 


ト 上記 の 逸話 は 、 目 標 が 明確 で 、 高 い モ チ ベ ー シ ョ ン を 
持っ て いる 人 (記者 ) で も 、 学 習 の 積み 重ね な くし て は 
教育 を 実施 で き な い こと を 暗 示し て いる 。 知 識 は 積み 重 
ね で ある た め 、 当 然 、 学 習 も その 積み 重ね を た どる こと 
に な る 。 人 研究 成果 で 得 ら れ た 知識 の 質 と 量 が 上 が り 、 そ 
れ ら を うま くま と め る こと で 、 教 育 段階 を 工夫 する こと 
は で きる 。 た と えば 、 過 去 に 最 先端 の 知識 で あっ た ニュ 
ー ト ン の 力学 は 、 現 代 で は 中 高 の 教育 課程 で 教え られ て 
いる 。 し か し 、 そ れ で も 、 学 習 に 積み 重ね が 必要 な こと 
に は 変わ りな い 。 

モチ ベー ショ ン や 目標 管理 が し っ か り で きた と し て も 、 
RAM と は 限ら 

い 。 現 在 、 さ ま ざ ま な 教育 コン テン ツ が 提供 され て 、 
学習 者 か ら す れ ば 選択 肢 が 増え て いる よう に 見 える 。 だ 
が 、 自 分 が 必要 と する 学習 内 容 に つい て 体系 的 な 理解 と 
構築 能力 が な な けれ ば 、 せ っ か く 教 育 プ ラッ ト フ ォ ー ム や 
AI に よる 教育 サポ ー ト を 受け られ る と し て も 、 学 習 に つ 
な が ら な い 。 知識 の 体系 は 学ぶ 立場 の 学習 者 1 人 だ け で 
把握 する こと は で き な い 。 知識 の 体系 を 把握 し て いる 、 
ある い は 体系 的 に 構築 で きる 教育 者 の 導き に よっ て 、 学 
習 者 は 最適 な 学び を 順 座 よく た どる こと が で きる 。 

筆者 は 、 時 折 「 大 学 で は な ぜ 大 量 の 講義 を 行う 必要 が 
ある の か 」 「 大 学 で 学ん だ も の の うち 、 就 職 し て か ら 使 
う 内 容 は どれ くら いあ る の か 」 と 問わ れる こと が ある 。 
それ ら の 質問 に 対し て 、 筆 者 は 「 仕 事 を する 上 で 必要 最 
低 限 の 教育 内 容 を 、 自 分 で 定義 し て みて は ] また は 「 も 
し 大 学卒 業 後 や り た いこ と が 明確 に わか っ て いる の で あ 


デジ タル ・ ト ラン ス フ ォ ー メ ーション と 日 本 企業 の 命運 


れ ば 、 必 要 な 能力 を 大 学卒 業 時 まで に 揃え る こと か ら 逆 
算 し て 、 大 学 に 入学 し た 時 点 で 、 自 分 に 必要 な カリ キュ 
ラム を 組め る の か 」 と 問い 返す 。 も し それ ら が で きる の 
で あれ ば 、 上 既存 の 教育 シス テム に 通う 必要 は な いと 個人 
的 に は 思っ て いる 。 


幼少 期 か ら の IT 教育 や 
IT デバ イス 使用 に 対す る 懸念 


教育 シス テム で DX が 進む に つれ て 、IT 教 育 の 重要 性 
も 高まっ て いる 。 IT 教育 の 重要 性 は 四半 世紀 前 か らい 
われ て いた 一 方 で 、 あ まり 現場 で 希望 どおり 導入 で き て 
いな い 領域 の 1 つ で ある 。 こ の こと は 日 本 だ け に 限っ た 
こと で は な い 。 一 部 の 国 以 外 、 す べ て の 国 が 抱え て いる 
課題 で あっ た 。 

近年 、 子 ども 向け の IT 教育 用 ツー ル 、 特 に プロ グラ 
ミン グ 教 育 の ツー ル が 開発 され 、 普 及 し て いる 。 そ の 代 
表 格 は Scratch で ある 。Scratch は も と も と 、MIT メ ディ 
アラ ボ の ライ フロ ング ・ キ ンダ ー ガ ー テ ン ・ グ ルー プ %) 
が 2006 年 に 開発 し た 教育 用 プロ グラ ミン グ 言 語 で ある 。 
プロ グラ ミン グ コ ー ド を 書か ず に 、 コ マン ド の プロ ッ ク 
を つなぎ 合わ せる こと で プロ グラ ミン グ の 基本 原理 を 理 
解す る こと が で きる 。 

その 研究 グル ー プ は 、 デ ンマ ー ク の 玩具 メー カーLego 
と 共同 で 、 教 育 版 レ ゴ の 「MINDSTORMS」 を 開発 する 
な ど 、 さ ま ざ ま な IT 教育 ツー ル を 開発 し た 。 そ れ ら の ツ 
ー ル が 普及 し た こと で 、IT 教 育 の ハー ドル が 大 幅 に 低く 
な っ た 。 最 近 は 、 子 ども 向け の プロ グラ ミン グ 教 材 や 学 
習 塾 が 流行 り で ある 。 

し か し 、 幼 い 頃 か ら の プロ グラ ミン グ 教 育 に は 賛否 両 
論 が ある 。 過去 に あっ た 子ども 向け IT 教育 強化 の た め の 
大 型 プ ロジ ェクト に 「One Laptop Per Child (OLPC) 」 
が ある 。OLPC は MIT メ ディ アラ ボ の 創設 者 で ある ニコ 
ラス ・ ネ グロ ポン テ 教 授 が 2005 年 に 自ら 提案 し 実施 し た 
プロ ジェ クト で ある 。OLPC は 100 ド ル の ラッ プ ト ッ プ 
PC を 子ども た ち に 普及 させ る こと で 、 幼 い 頃 か ら IT リ 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 2o2O AUT. 89 


[特集 論文 一 VI] 


教育 産業 で の DX 


Xo- 


ー テ / 稀 
(出所 ) MIT 150 Exhibition "One Laptop per Child XO Laptop, Nicholas 
Negroponte, 2002." (http://museum.mitedu/150/83). 


テラ シー を 高め る こと を めざし た 。 

ビル ・ ゲ イツ ら IT 先 行者 は 、OLPC に 対し て 懐疑 的 な 
意見 を 公 の 場 で し 、 目 標 に し て いた PC の 価格 を 達成 で 
き な い な どの トラ ブル は あっ た が 、 と りあ え ず プロ ジェ 
クト を スタ ー ト させ 、 子 ども た ち に 低 コ スト の ラッ プ ト 
ッ プ PC 「XO-1」 (写真 1) を 提供 し た (Selwyn, 2013)。 

その プロ ジェ クト の 効果 に 疑問 を 持っ て いた 人 研究 者 た 
ち は 、 独自 に 実験 を 行っ た (Kraemer et al. 2009: 
Warschauer et al。 2012: Beuermann et al 2015)。 彼 ら 
の 実験 は 世界 の いく つか の 国 で 、 ラ ッ プ トッ プ PC を 受 
け 取 る 前 後 の 子ども の 学習 能力 の 比較 、 ま た は ラッ プ ト 
ッ プ PC を 受け 取っ た 学習 者 対 受け 取っ て いな い 学 習 者 
な ど 、 さ きま ざ まな 方 法 で 分 析 さ れ た 。 

し か し 、 ど の 実験 結果 を 見 て もち 、 ラ ッ プ トッ プ PC を 
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受け 取っ た 学習 者 ら の 学習 能力 が 上 が っ た と いう 報告 は 
これ まで に な い 。 そ れ ど ころ か 、 ラ ッ プ トッ プ PC を 受 
け 取 っ た 学習 者 の 数 学 能力 や 言語 能力 は 、 受 け 取 っ て い 
な い 学 習 者 の 能力 より 下がる と いう 報告 が 見 られ た 。 企 
業 か ら の ファ ン デ ィング も 停止 し 、 その プロ ジェ クト は 
失敗 に 終わ っ た 。 主 な 失敗 要因 と し て 低 コ スト の ラッ プ 
トッ プ PC の スペ ッ ク が 乏しい こと が 挙げ られ て いる 。 

前 述 し た よう に 、 文 部 科学 省 も 類似 し た 政策 、GIGA 
スク ー ル 構想 を 打ち 出し た 。GIGA ス クー ル 構 想 の 場合 、 
学習 者 に 配ら れる PC の スペ ッ ク も コス ト も 、 平 均 以下 
で ある ( 図 2)。 そ の た め 、TIT 教 育 の 成果 が 出る か どう 
か は まだ わか ら な いと ころ で ある 。 

幼少 期 か ら の IT 教育 どこ ろか 、 幼 少 期 か ら の IT デバ 
イス 使用 に 対し て も 懸念 が ある 。 IT デバ イス は 生活 の 
イン フラ と し て 、 わ れ わ れ の 日 々 に 欠か せな いも の に な 
っ た 。 し か し 、 そ れ で も 功 少 期 か ら の IT デバ イス の 使 
用 は 心配 され る こと が 多い 。 そ れ に 関連 する 研究 調査 報 
告 を 紹介 する 。 

経済 協力 開発 機構 (OECD) の 学習 到達 度 調査 (PISA: 
Programme for International Student Assessment) 
は 、 コ ンピュータ ー を 利用 する 環境 が 整っ て いる 家庭 と 
教育 現場 に 日 常 的 に いる 学習 者 と 、 そ う で な い 学 習 者 の 
学習 効果 を 比較 し た (OECD, 2015) 。 

その 報告 書 に よれ ば 、 コ ンピュータ ー の 利用 環境 が 整 
っ て お り 、 コ ンピュータ ー を 家庭 や 教育 現場 で 活用 し た 
か ら と いっ て 、 学 習 者 の 学習 効果 が 上 が る わけ で は な 
く 、 そ れ ど ころ か 、 学 習 者 の パフ ォ ー マ ンス は 低下 する 
と 報告 し て いる 。 こ の 現象 が 起き た 原因 と し て 挙げ られ 
た の が 、IT デ バイ ス の 導入 に より 、 知 識 の 獲得 過程 を 
通じ て 経験 する 「 じ っ くり 考え る こと 」 が で き な く な っ 
て いる こと だ と いう 。 

ミュ ー ラ ー ら は 、 授 業 中 に コン ピュ ー タ ー で ノー ト を 
と る 学習 者 と ペン で ノー ト を と る 学習 者 の 学習 効果 を 比 
暫し た 。 コ ンピュータ ー で ノー ト を と る 学習 者 は 聞い た 
言葉 を すべ て タイ ピン グ で きた と いう (Mueller and 


「GIGA ス クー ル 構 想 ] が 求め る PC の スペ ッ ク モ デル 


・Microsoft Windows 


OS : Microsoft Windows 10 Pro 


CPU : Intel Celeron 同 等 以上 
2016 年 8 月 以降 に 製品 化 さ れ た も の 


スト レー ジ : 64GB 


・Google Chrome OS 


OS : Google Chrome OS 


CPU : Intel Celeron 同 等 以上 
2016 年 8 月 以降 に 製品 化 さ れ た も の 


スト レー ジ : 32GB 


・iPadOS 
』 OS : iPadOS 
スト レー ジ : 32GB 
『 画面 : 10.2 一 12.9 イ ンチ 


メモ リ : 4GB メモ リ : 4GB 
画面 : 9ー14 イ ンチ p 画 面 : 914 イ ンチ 
・3OS 共 通 仕様 ・ 保 証 
ヶ 無線 : IEEE 802.11a/b/g/n/ac 以 上 『 外部 接続 端子 : 1 つ 以 上 『 原 則 1 年 
PLTE 通 信 対 応 も 可 バッ テリ : 8 時 間 以 上 セン ド バ ッ ク 方 式 
と Bluetooth 接 続 で を い ハ ー ド ウェ アキ ー ボ ー ド 』 重量 : 1.5kg 未 満 (2 週間 程度 で 返 序 ) 
音声 接続 端子 : マイ ク ・ ヘ ッ ド フ ォ ン 端子 タッ チバ ネル 対応 『 端末 不調 時 の 予備 を 常備 


イン カメ ラン アウ トカ メラ 


(出所 ) 文部 科学 省 「GIGA ス クー ル 構 想 の 実現 パッ ケー ジ (2019 年 12 月 19 日 版 )] (https://www.mext.go.jp/content/20200219-mxt_jogai02-000003278_ 


401.pdf) 。 


Oppenheimer, 2014) 。 一 方 で 、 ペ ン で ノー ト を と っ た 
学生 は 、 聞 いた 言葉 を すべ て 書き 留め られ な い 分 、 し っ 
か り 聴 き 、 考 え 、 重 要 な 内 容 の 優先 度 を 考え な が ら 、 ノ 
ー ト を と っ て いた と いう 。 どちら の 学習 効果 が 好ま し い 
の か は 、 言 うま で も な い 。 


4 | 教育 シス テム に お ける 
DX に 対す る 問題 点 解決 の 糸口 


前 節 で 、 教 育 シ ステ ム に お ける DX の 懸念 を いく つか 
リス ト ア ッ プ し た 。 で は 、 そ の よう な 問題 の 解決 方 法 は 
な い の だ ろう か 。 全部 の 問題 を 解決 で きる か は まだ 定か 
で は な いよ うだ が 、 筆 者 が 把握 し て いる 範囲 で は 、「 モ 
チ ベ ー シ ョ ン ・ 目 標 管 理 ] と 「 カリ キュ ラム 編成 ] の 問 
題 点 に つい て は 工夫 を 加え れ ば 、DX の メリ ッ ト を 甘受 
で きる よう に 見 える 。 


その ヒン ト と な る ケー ス が 、N 高 等 学校 (N 高 ) で あ 
る 7 。 N 高 は 学校 法人 角川 ドワンゴ 学園 が 2016 年 4 月 に 開 
校 し た イン ター ネッ ト 型 通信 制 高校 で ある 。 開校 当時 1482 
人 だ っ た 生徒 数 は 2020 年 1 月 の 段階 で 1 万 2414 人 まで に 
増加 し た 。N 高 の 生徒 は 全員 イン ター ネッ ト 上 で 授業 を 
受け る の だ が 、 生徒 1 人 1 人 に 担任 の 教員 が つい て いる 。 
担任 は 各 生 徒 に 対し 、 カ リキ ュ ラ ム や 学習 の 進め 方 、 進 
路 の 悩み な ど 高校 生活 を 安心 し て 過ごせ る よう に さま ざ 
まな アド バイ ス を し て くれ る 。 教育 シス テム で 進ん で い 
る DX が 持つ 問題 点 を 克服 する よう に 設計 され て いる 。 

その よう な N 高 の 学校 と し て の 評価 は どう か 。2019 年 
度 で 卒業 生 を 八 出 する の は 2 度目 に な る が 、 高 い 評価 を 
受け て いる 。 ま ず 、N 高 で は 脱落 者 は 少な い 。 通常 、 通 
信 制 高校 の 進路 決定 率 は 低い 。 文 部 科学 省 の 平成 30 年 度 
学校 基本 調査 が 報告 する 通信 制 高校 の 進路 決定 率 は 61.5 
% で あっ た 。 し か し 、N 高 の 進路 決定 率 は 818% で あっ 
た 。 特 に 驚く の は 、 入 学 時 アン ケー ト で 「 不 登校 ] と 回 
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教育 産業 で の D 


答 し た 生徒 の 進路 決定 率 が 771%% で あっ た 点 で ある 。 

次 に 、 大 学 合格 実績 で も 高い 評価 を 受け て いる 。 特 
に 、 昨 年 度 の 大 学 合格 実績 で は 、 東 京 大 学 に 1 人 、 京 都 
大 学 に 3 人 が 合格 し た 。 日 本 の 高等 学校 に お いて は 、 東 
京 大 学 合格 者 の 有無 や 人 数 を 進学 校 を 評価 する 1 つの 指 
標 に 用 いて いる が 、N 高 は 開校 し て 短期 間 で 1 つの 借 業 
を 達成 で きた と いえ る 。 こ の よう な 実績 を 出せ た 背景 に 
は 、 生 徒 1 人 1 人 の 学習 進展 状況 を 担任 が 把握 し 、 ア ド 
バイ ス で きた こと が ある の で は な いか 。 

N 高 の 事例 は 、 大 学 レ ベル の MOOC と は 人 違う と 指摘 を 
受け る か も し れ な い 。 し か し 、N 高 の 事例 は 、DX が 浸 
施す る 教育 産業 で も 、 学 習 の た め の モ チ ベ ー シ ョ ン や 日 
標 を 管理 する 役割 が 必要 で ある こと を 示唆 し て いる 。 ま 
た 、 そ の サポ ー ト 体制 を し っ か り 整 えれ ば 、 デ ジタル 化 
され た 教育 産業 で 教育 効果 を 高め る こと が で きる 。N 高 
の 事例 は 、 今 後 既存 の 教育 シス テム を どう 再 定義 する か 
の ヒン ト に な りう る の で は な いか 。 


5 | まとめ 


現在 、 教 育 シ ステ ム で 進行 し て いる DX は さら に 普及 
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3 学校 ・ 学 習 事 ・ 個 人 学習 で 使え る 国内 ・ 世 界 の エド テッ ク の 最新 動 
向 な ど は 、 ボ ポー タル サイ ト 「 未 来 の 教室 | で 調べ る こと が で きる 
(https://www.learning-innovation.gojp/#main)。 
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する 。 本 論文 で は 、DX の うち 「 教 育 コ ン テ ン ツ の イノ 
ベーション 」| と 「 教 育 方 法 の イノ ベー ショ ン 」 に 焦点 を 
あわ せ て 紹介 し た 。 一 方 で 、 教 育 シ ステ ム に お ける DX 
に 対す る 懸念 点 が ある こと を 、 い くつ か の 既存 研究 を 用 
いて 指摘 し た 。 た だ 、 そ れ ら の 懸念 点 は や り 方 次 第 で 克 
服 で きる こと も 紹介 し た 。 

本 論文 執筆 時 点 (2020 年 7 月 ) で は 、 新 型 コ ロナ ウイ 
ルス の 感 菜 拡大 に より 、 学 校 が 一 時 閉鎖 され て いて 、 リ 
モー ト 教 育 が 進ん で いる 。 し か し 現在 の DX は 「 教 育 コ 
ン テ ン ツ の イノ ベー ショ ン 」 で 、 教 室 で 行っ て いた こと 
を オン ライ ン で や っ て いる に と ど ま っ て いる 。 今後 DX 
の メリ ッ ト を より 生か し 、 教 育 効果 を 上 げ る た め に 、 教 
育 シ ステ ム の 全体 の 見 直し ・ 再 設計 が 必要 だ 。 阿 
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不況 を 勝ち 抜く た め の 


イノ ベー ショ ンマ ネジ メン ト 


経営 学 か ら 見 る 不況 下 の 研 究 開発 と 、 
イノ ベー ショ ン 活 動 の 定跡 


INNOVATION MANAGEMENT FOR SURVIVING THE RECESSION: A LITERATURE REVIEW 


吉岡 (小林 ) 徹 一橋 大 学 イノ ベー ショ ン 研 究 セ ンタ ー 講 師 


| 寺岡 ( 小 


表 宮 師 一 格 大 学 大 学院 経営 管理 研究 科 博士 課程 
7777 あ 277.07/7】 


不況 は 危機 か 好機 か 。 不 況 に よっ て 今 あ る 製品 ・ サ ービス の 需要 が 大 きく 落ち 込み 、 多 く の 企 業 が 危機 に 陥る 
こと は 事実 で ある が 、 そ れ と 同時 に 新しい 製品 ・ サ ービス の 機会 な 生ま れ て いる こと も 少な く な い 。 不況 下 に 
どの よう な 企業 が 生き 延び る 傾向 が ある の か 、 不 況 時 に 研究 開発 活動 や イノ ベー ショ ン 活 動 に 投資 する こと は 
有効 な の か 、 そ れ ぞ れ に つい て 、 経 営 学 で は 少数 な が ら デ ー タ に 基づく 研究 が な され て いる 。 こ れ ら の 成果 か 
ら 、 不 況 時 の イノ ベー ショ ン 活 動 に つい て の 手がかり が 得 ら れる の で は な い だ ろ うか が 。 実際 、 著 者 ら の 行っ た 
既存 研究 の レビ ュー で は 暴 味 深い 示唆 が 得 られ た 。 不 況 は 特定 の 条件 を 満た す 企 業 に は 好機 な の で ある 。 本 論 
文 で は 、 そ の 詳細 を 紹介 する 。 
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不況 は 研究 開発 活動 の 
危機 か 好機 か 


雷 要 が 目立っ て 減少 する 不況 下 ( 図 1) で は 、 企 業 は 
売り 上 げ を 大 きく 減ら し 、 生 存 の 危機 に きら され る 。 特 
に 金融 市 場 の 縮小 を 伴う よう な も の で あれ ば 、 資 金 調達 
が 難し く な る た め 、 ま すま す 生 存 し づら く な る 。 

この よう な な か で 経営 者 は 、 短 期 的 な 回 復 を 重視 する 
べき か 、 長 期 的 な 視点 で 行動 する べき か が 問わ れる こと 
に な る 。 投 資 を 抑制 し 、 組 織 の 回 復 を 図る こと が 合理 的 
で ある 一 方 で 、 不 況 が 生み 出し た 新た な 事業 機会 に 対応 
し 、 景 気 回 復 期 で の 競争 優位 を ね ら っ て あえ て 投資 を 増 
や す 戦 略 も 選択 肢 に な る か ら で あ る (O'Malley et al。 
2011)。 こ こ で いう 不況 が 生み 出し た 新た な 事業 機会 へ 
の 対応 と は 、 た と えば 、 生 存 に 失敗 し た 競合 他社 の 市 場 
を ね ら う こと 、 不 況 に より 生じ た 新た な 需 要 に 応え る 新 
製品 、 新 サー ビス を 生み 出す こと が 含ま れる 。 


景気 循環 の モデ ル 図 


一 経済 総 生産 GDP 
ト | … 中 長期 成長 


癌 嘆 誕 玩 肝 較 
ロ r T 


特別 寄稿 不況 を 勝ち 抜く た め の イ ノ ベ ー シ ョ ンマ ネジ メン ト 


特に 研究 開発 投資 は 、 既 存 事業 が 意図 きれ て いる 場合 
も あれ ば 、 新 た な 事業 機会 の 獲得 が 意図 きれ て いる 場合 
も ある 。 い ずれ の 活動 も 収益 性 を 高め 、 単 に 生存 の 確率 
を 高め る だ け で な く 、 競 争 優位 性 を 確保 する こと に も な 
る 。 
た だ し 、 新 た な 事業 機会 の 獲得 を めざす 場合 、 そ の よ 
うな 機会 を 活か せる か 人 否 か は 組織 の 能力 に 左右 きれ る こ 
と が 想定 され る 。 以上 の 因果 の 流れ を 整理 する と 、 図 2 
の よう に な る 。 

研究 開発 へ の 投資 の 適 谷 に つい て は 特に 判断 が 難し 
い 。 短 期 的 に 成果 が 出る も ちの で は な く 、 し か も 、 組 織 の 
能力 の 差 が 顕 着 に 表れ る た めで ある 。 人 研究 開発 に 投資 が 
うま く で きる と 、 競 合 に 先駆 けた プロ ダク トイ ノ ベ ー シ 
ョ ン ( 新 製品 、 新 サー ビス の 市 場 へ の 投入 ) の 実現 に つ 
な が る 。 他 方 で 、 資 金 を 人 過 さ せ て まで 不 確 実 な 活動 に 
投資 すべ きか は 悩ま し い 。 そ う で ある な ら ば 、 投 資 を す 
る と し て も 、 プ ロモ セス イノ ベー ショ ン に 特 化 し た ほう が 
よい か も し れ な い 。 

わが 国 の 過去 の 動き を 見 る と 、 リ ー マ ン ショ ッ ク の 後 


成長 期 1 不況 期 


(出所 ) business-case-analysis.com を も と に 作成 。 


回 復 期 "| 成長 期 
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不況 を めぐ る 関係 性 


既存 市 場 の 需要 


十 


に 企業 が 研究 開発 費 を 大 きく 減ら し た こと が わか る 。 購 
買 力 平 価 を 加味 し た 国 レ ベル の 集計 値 で は 、2008 年 か ら 
2009 年 に か け て 産業 界 の 研究 開発 費 は 12% も 減少 し た 。「 

し か し 、 ア メリ カ と ドイ ツ は 5% の 減少 に と ど ま っ て 
お り 、 特 に わが 国 の 企業 の 研究 開発 活動 が 不況 に 脆 能 で 
ある こと が わか る 。 

加え て 、 不 況 の 影響 の 程度 は 企業 に よっ て 異な る 。 特 
に 、 先 の リー マン ショ ッ ク は 中 小 企業 に 大 き な 影 響 を 与 
えた こと が 、 イ ギリ ス の 企業 の 分 析 で 示さ れ て いる 
(Cowling et al 2015) 。 

中 小 企業 は 経営 体力 が 弱く 、 短 期 的 な 資金 確保 が 重要 
に な る た め 、 人 研究 開発 に は 向き 合え を な いか も し れ な い 。 
他方 で 、1989 年 に 発表 きれ た 研究 で は 、 中 小 企業 で あっ 
て も 不利 な 環境 下 で 積極 的 な 企業 家 的 行動 を 取る ほう 
が 、 売 上 高 を 伸ばせ る こと が 示さ きれ て いる (Covin and 
Slevin, 1989) 。 中 小 企業 に と っ て も 、 そ の 機会 を 活か す 
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既存 事業 の 効率 化 


こと が 選択 肢 な の で ある 。 

研究 開発 活動 や ヤヤ イノ ベー ショ ン 活 動 は 、 不 況 下 で 企業 
の 生存 や 成長 に 寄与 する の だ ろう か 。 こ れ ま で の 経営 学 
の 研究 で は 、 主 に 2 つの 議論 が ある 。 

第 1 に は 、 不 況 前 の それ ぞ れ の 活動 の 効果 が 、 不 況 下 
で も 生じ る の か を 論じ る 。 こ れ は 主として 、 あ ら か じ め 
培っ て きた 組織 能力 が 不況 下 で は どの よう に 影響 する の 
か に 焦点 を あわ せ た も の で ある 。 第 2 に は 、 不 況 下 で あ 
えて イノ ベー ショ ン を 起こ す 笑 動 に 資源 を 投じ る こと の 
効果 を 検証 する 。 

本 論文 は 、 そ れ ぞ れ の 議 府 に 関連 する 実証 研究 の レビ 
ュー を 通じ て 、 経 営 学 だ が これ まで 積み 重ね て きた 知見 を 
紹介 し 、 考 察 を 加え る 。 結論 を 先取 りす る と 、 不 況 前 、 
不況 下 の 研 究 開発 活動 や ヤヤ イノ ベー ショ ン 活 動 は 、 企 業 の 
生存 、 そ し て 、 競 争 力 獲 得 に 寄与 する 傾向 が ある こと が 
示唆 され た 。 以下 で は その 詳細 を 確認 し て いく 。 


な お 、 不 況 と 研究 開発 に 関す る 研究 が 限ら れ て いる た 
め 、 特 定 の 国 ・ 環 境 下 で の 分 析 結 果 に の み 依 拠 し て 考察 
を 加え て いる 人 箇所 や 、 因 果 関 係 に つい て 仮説 を 提示 する 
に と ど ま っ て いる 人 筒 所 が ある こと を 付記 し て お く 。 


不況 前 の 研究 開発 と 、 
不況 下 の 企業 の 生存 と 
競争 力 の 向上 


そもそも 不況 前 の 研究 開発 へ の 投資 は 、 不 況 下 で の 企 
業 の 生存 や 競争 力 の 向上 に 効果 が ある の だ ろう か 。 こ れ 
に つい て は 、 い くつ か 実証 的 な 研究 が な され て いる 。 

不況 前 の 研究 開発 と 不況 下 で の 企業 の 生存 に つい て 
は 、Cefis et al. (2020) が 、 イ タリ ア の 企業 6542 社 へ の 
アン ケー ト 結 果 に 調査 後 の 財 務 状 況 の デー タ を 接続 し 、 
リー マン ショ ッ ク が 企業 の 生存 に 及ぼ し た 影響 を 分 析 し 
て いる 。 

その 結果 、 不 況 前 か ら プ ロ セ モス イノベーション に 取り 
組ん で いる 企業 ほど 生存 に つなが っ て いる こと が 確認 さき 
れ た 。 こ の 傾向 は 特に 従業 員数 が 50 人 以下 の 小 企業 で 顕 
著 で あり 、 大 企業 で は 目立っ た 影響 が な か っ た こと も わ 
か っ た 。 ま た 、 資 本 の レバ レッ ジ を 利 か せ て いる 場合 、 
プロ セス イノ ベー ショ ン の 正 の 効果 は 減殺 され る こと も 
わか っ た 。 

この 結果 に つい て Cefis ら は 、 不 況 前 に プロ セス イノ 
ベー ショ ン を 行う 企業 は 高い 生産 性 (低い 単位 生産 コス 
ト ) を 維持 し 、 長 期 的 に 営業 利益 を 獲得 で きる た め 、 金 
融 機 関 か ら の 信頼 を 獲得 し 、 不 況 下 で も 資金 調達 が で き 
る と 解釈 し て いる 。“" 

あわ せ て 、 プ ロダ クト イノ ベー ショ ン が 影響 し て いな 
い 要 因 は 、 そ の 不 確 実 性 に ある の で は な いか と 推測 し て 
いる 。 な お 、 一 般 的 に 企業 規模 の 大 き さ は 、 あ る 程度 そ 
の 企業 の 生産 性 の 高き を 代表 し て いる が 、 人 研究 結果 で は 
企業 規模 の 大 き さ は 企業 の 生存 率 に 関係 し な いこ と が 確 
認 さ れ た 。 筆者 ら は この 結果 を 踏ま えて 、 生 産 性 は 不況 
下 の 企業 生存 に 寄与 し な いと 主張 し て いる 。 こ れ は 、 イ 


特別 寄稿 不況 を 勝ち 抜く た め の イ ノ ベ ー シ ョ ンマ ネジ メン ト 


タリ ア 企 業 で の 検証 結果 に と ど ま る が 、 そ こ で 示さ れ て 
いる 因果 関係 は わが 国 の 企業 に も 当て は まり うる も の で 
ある 。 

次 に 、 不 況 前 の 研究 開発 と 不況 下 で の イノ ベー ショ ン 
の 創出 や 売り 上 げ の 向上 に つい て は 、 正 の 関連 性 が 複数 
の 研究 で 確認 きれ て いる 。 

古く は Dugal and Morbey (1995) が 、 こ の 点 に つい 
て の 実証 的 な 手がかり を 提供 し て いた 。Dugal ら は 、 
1982 一 91 年 の 不況 下 に お ける 企業 の 研究 開発 活動 の 影響 
を 、 ア メリ カ の 上 場 企業 の うち 多様 な 産業 に また が る 
122 社 の デー タ を 用 いて 検証 し た 。 そ の 結果 、 研 究 開 発 
集約 度 (売り 上 げに 占め る 研究 開発 費 ) の 割合 が 高い 企 
業 の ほう が 、 不 況 下 の 売り 上 げ の 伸び に つなが っ て いる 
傾向 が ある こと が わか っ た 。" 

中 小 企業 に 限っ た 研究 と し て は 、Ain6n-Hig6n et al 
(2015) が 挙げ られ る 。 Anon-Higon ら は スペ イン の 中 
小 企業 1105 社 の 1990 年 か ら 2009 年 まで の 全 要 素 生 産 性 
(TFP) を 分 析 し 、 不 況 発生 時 で は 、 そ の 前 年 に 研究 開 
発 を 行っ て いた 企業 が TFP が 顕著 に 高い 傾向 を が し て 
いる こと を 確認 し た 。TFP は 何ら か の イノ ベー ショ ン 
に よっ て 高まる と 考え られ る た め 、 そ の 背景 に は プロ ダ 
クト イノ ベー ショ ン 、 ま た は プロ セス イノ ベー ショ ン が 
存在 する と 考え られ る 。 

同様 に 、Lome et al. (2016) に よる ノル ウェ ー の 中 小 
企業 308 社 へ の アン ケー ト 結 果 と 調査 後 の 財 務 デ ー タ を 
接続 し た デー タ に よる 分 析 で は 、 不 況 前 の 研究 開発 投資 
が 多額 で ある ほど 、 製 品 の 売り 上 げ が 伸び て いる こと が 
確認 され た 。 

これ ら の 結果 は 、 不 況 前 の イノ ベー ショ ン に か か わる 
研究 開発 活動 が 、 不 況 下 に 相対 的 に 競争 上 有利 な 状況 を 
生み 出し て いる こと を 推測 させ る 。 い ずれ も 売り 上 げ の 
伸び に つなが っ て いる と いう こと は 、 プ ロダ クト イノ ベ 
ーション の 寄与 の 可能 性 を うか が わせ る が 、 競 合 他社 の 
退出 に よる も の で ある 可能 性 も 考え られ る 。 ど の よう な 
要因 が 寄与 し て いる の か は 、 現 在 ま で の 研究 の 蓄積 か ら 
は わか ら な い 。 
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不況 下 の 研 究 開 発 や 
イノ ベー ショ ン 活 動 と 
企業 の 生存 と パフ ォ ー マ ンス 


不況 下 で の 研究 開発 や ヤヤ イノ ベー ショ ン 活 動 に つい て は 
どう だ ろう か 。 ま ず 論 点 と な る の が 、 人 研究 開発 と いっ て 
も 、 生 産 性 を 高め る よう な 活動 に 対す る 投資 で ある の 
か 、 新 た な 価値 を 生み 出す よう な 活動 に 対す る 投資 で あ 
る の か 、 と いう 点 で ある 。 

従来 の 議論 の な か に は 、 生 産 性 こそ が 企業 の 生存 を 決 
め る 最も 重要 な 要素 で ある と 主張 する も の が 少な く な か 
っ た 。Toster et al. (2008) で は 、 生 産 性 を 企業 に 内 在 
する 固有 の 異質 的 要素 と 見 な し 、 実 質 上 企業 が 獲得 で き 
る 利潤 量 を 決定 し て いる た め 、 企 業 の 生存 率 に 直接 的 に 
関係 する と 主張 し て いる 。 ま た 、Syverson (2011) の 
サー ベイ 研究 で は 、 生 産 性 が 高い 企業 は より 高度 な 成長 
を 成し遂げ る こと が で き 、 そ の た め 事 業 撤退 率 も 低い と 
いう 結果 が 示さ れ 、Foster et al. (2008) の 結 座 を 支持 
し て いる 。 

し か し 、 不 況 下 で 生産 性 を 強調 する こと に 疑問 を 投げ 
か ける 声 が ある 。Arrighetti et al. (2019) は 、 不 況 下 
の 企業 の 生存 に 最も 重要 な の は 生産 性 で は な く 、 企 業 の 
組織 能力 (資源 運用 能力 と 環境 に 応じ た 戦略 策定 能力 ) 
で ある と 主張 し た 。" 

Arrighetti ら は まず 、 生 産 性 は 利潤 を 決定 する と いう 
概念 の 妥当 性 に つい て 疑問 を 投げ か けた 。 利 潤 に 影響 を 
与え る 要因 は 数 多く 存在 し 、 生 産 性 は その うち の 1 つ に 
すぎ な いと 述べ て いる 。 事実 、 不 況 下 で 生産 性 に や や 劣 
る 企業 が 生き 残っ た 事例 は 大 量 に 存在 し て いる 。 そ の 上 
で 、 景 気 衰退 中 の 1 つの 大 き な 特 徴 は 需要 の 激減 で ある 
と 述べ 、 生 産 性 と 利潤 (生存 率 ) の 関係 は 化 され る と 
主張 し て いる 。"" 

また 、Fukuda and Nakamura (2011) は 、 企 業 の 生 
産 性 か ら 独立 し た 信用 融資 制約 の 引き 締め が 経営 難 を も 
た らし て いる 場合 が 多い こと を 見 い だ し て いる 。 
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一 方 、Landini et al. (2020) は 、 無 形 資産 が 景気 英 退 
に お ける 企業 の 生存 に 寄与 し て いる と 述べ 、 無 形 資産 投 
資 の 事業 撤退 リス ク に 対す る 軽減 効果 を 実証 し た 。 
Landini ら の 研究 結果 に よる と 、 不 況 の 早期 段階 で は 、 
強い 環境 適応 能力 を 持つ 企業 で ある ほど 生き 延び る チャ 
ンス が 高く な る 。 無形 資産 は 企業 に 適応 能力 を も た ら す 
た め 、 早 い 段 階 に お いて 無形 資産 が 基 積 きれ る ほど 企業 
の 生存 能力 が 高く な る 。 そ れ に 対し て 、 景 気 詞 退 の より 
後 の 段 階 で は 、 外 部 融資 が 生存 に と っ て より 重要 に な 
る 。 こ の 際 、 無 形 資産 へ の 投資 が 生存 率 を 高め る に は 、 
安定 し た 外部 資金 へ の アク セス が 前 提 と し て 必要 と され 
る 。 

この よう に 、 そ も そ も の 審 要 の 減少 が ある 環境 下 に お 
いて は 、 低 い 生 産 コ スト と いう 意味 で の 生産 性 を 強調 す 
る こと に は 疑問 が 出 て いる 。 む し ろ 、 環 境 に 適応 し た 、 
新た な 市 場 機会 の 獲得 が 必要 で ある こと が 示唆 され て い 
る 。 市 場 機会 の 獲得 に つなが る 活動 が 、 研 究 開発 や イノ 
ベー ショ ン 活 動 で ある が 、 こ れ ま で の 知見 で は 何 が わか 
っ て いる の だ ろう か 。 

第 1 に 論点 と な る も の が 、 研 究 開発 投資 や イノ ベー シ 
ョ ン 活 動 と 企業 の 生存 の 関係 で ある 。 と り わ け 、 中 小 企 
業 で は 生存 が 租 か され や すい 。 こ の 論点 を 探求 し た も の 
が Jung et al. (2018) で ある 。 Jung ら は 2008 年 の 金融 危 
機 に 注目 し 、 韓 国 の 製造 業 に 属す る 中 小 企業 530 社 ( う 
ち 58 社 が 破綻 ) を 調査 し た 。 そ の 結果 、 不 況 下 で の 研究 
開発 投資 は 企業 の 生存 率 を 低下 させ て し まう こと を 発見 
し た 。 

し か し 同時 に 、 強 い イ ノ ベ ー シ ョ ン の 創出 能力 を 持つ 
企業 で あれ ば 人 研究 開発 投資 の 規模 の 大 きき さ が 生 存 に 結び 
つい て いる こと も 見 い だ し た 。 こ の 結果 は 、 あ ら か じ め 
っ て いた イノ ベー ショ ン に 関す る 組織 能力 が 基礎 と な 
り 、 そ こ に 投資 が 加わ る こと で 、 競 争 上 の 優位 に つなが 
る イノ ベー ショ ン を 生み 出し て いる こと を 推測 させ る も 
の で ある 。 

日 本 で の 研究 も ある 。 従業 員数 が 50 人 以上 の 日 本 企業 
2 万 3729 社 の 平成 不況 期 (1994 一 97 年 ) の デー タ を 用 い 


た 藤井 ・ 木 村 (2001) は 、 不 況 下 で 研究 開発 を し て いる 
企業 の ほう が 生存 する 可能 性 が 高い こと を 確認 し た 。『"" 
この よう に 、 不 況 下 で あっ て も 、 人 研究 開発 が か えっ て 
企業 の 生存 確率 を 高め る 場合 が ある こと が 示さ れ て いる 。 
第 2 に 論点 と な る も の が 、 人 研究 開発 投資 や イノ ベー シ 
ョ ン 活 動 と 組織 と し て の 競争 力 の 関係 で ある 。 売り 上 げ 
100 万 ドル か ら 1 億 ドル まで の アメ リカ の 企業 110 社 の ア 
ン ケ ー ト 結果 を も と に 、1990 年 の 不況 の 影響 を 分 析 し た 
DeDee and Vorhies (1998) は 、 不 況 下 で の 研究 開発 投 
資 は 慎重 に 行う べき だ と 述べ て いる 。DeDee ら に よれ 
ば 、 退 営 コ スト の 削減 を 目的 と する 組織 再編 や 、 低 価格 
製品 生産 の 集中 な ど が 最も 効率 の よい 戦略 で ある と いう 。 
と ころ が 、 近 年 の 研究 で は 異な る 結果 が 得 ら れ て い 
る 。 Accetturo and Giunta (2018) は 、 製 造 業 に 属す る 
イタ リア 企業 2313 社 、 ド イツ 企業 1804 社 へ の アン ケー ト 
を も と に 、 リ ー マ ン ショ ッ ク 下 の イノ ベー ショ ン 投 資 活 
動 の 種類 と 売り 上 げ の 関係 性 を 分 析 し た 。 
産業 、 所 在 国 、 バ パリ ュー チェ ー ン に お ける 位置 づけ な 
どの 特徴 を コン トロ ー ル し た 上 で 、 不 況 直前 、 そ し て 、 
不況 下 で の プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン へ の 投資 が 不況 に 
よる 上 悪 影響 を 軽減 で きる こと が 明らか に な っ た 。 プ ロダ 
クト イノ ベー ショ ン を 行っ た 企業 は 、 不 況 後に お いて 売 
り 上 げ が 1.8% 増 える 傾向 が あっ た 。 他方 、 プ ロモ スイ 
ノ ベ ー シ ョ ン と の 間 に は 統計 的 に 有意 な 相関 は 見 られ な 
か っ た 。 つ まり 、 こ の 人 研究 か ら は 不況 下 で の イノ ベー シ 
ョ ン 投 資 が 競争 優位 に つなが る こと が 実証 され て いる の 
で ある 。 


不況 下 で の 研究 開発 や 
イノ ベー ショ ン 活 動 へ の 
投資 の 決定 要因 


この よう に 、 不 況 下 で の イノ ベー ショ ン へ の 投資 が 競 
争 優位 に 結び つく 可能 性 が ある と は いえ 、 投 資 を する と 
いう 決定 に は 男気 が 伴う 。 ど の よう な 企業 が イノ ベー シ 
ョ ン へ の 投資 を 行う こと が で きる の だ ろう か 。 


特別 寄稿 不況 を 勝ち 抜く た め の イ ノ ベ ー シ ョ ンマ ネジ メン ト 


イギリス 企業 2500 社 を 対象 に し た イノ ベー ショ ン 活 動 
に 関す る アン ケー ト に よる 調査 結果 を も と に 分 析 を 行っ 
た Archibugi et al. (2013) は 、 リ ー マ ン ショ ッ ク 下 に ほ 
と ん どの 企業 が 研究 開発 投資 の 意欲 を 大 幅 に 低下 させ て 
いる こと を 確認 し た 。 

研究 開発 投資 を 増やす 企業 は 例外 的 な の で ある 。 そ の 
よう な 例外 的 な 企業 に な る 確率 は 、 リ ー マ ン ショ ッ ク の 
5 年 前 に 市 場 に と っ て 新しい 製品 を 投入 し た 経験 が ある 
イノ ベー ター 企業 で ある こと 、 急 成長 する スタ ー ト アッ 
プ で ある こと 、 徒 業 員 が 多い こと 、 社 内 研究 開発 費 が 多 
いこ と 、 知 的 財産 権 を 保有 する 企業 で ある こと に よっ て 
それ ぞ れ 高まっ て いた 。 

な お 、 い わ ゆ る 「 両 利き の 経営 ]」( オ ライ リー タッ 
シュ マン 、2019) を 行っ て いる こと も 研究 開発 費 を 増 や 
すこ と に は つなが っ て いた が 、 既 存 の 事業 の 深耕 か 、 新 
規 事業 の 開拓 に 偏っ て いる 企業 の ほう が 不況 下 に 研究 開 
発 投資 を より 増やす 傾向 が あっ た 。 

また 、 ソ フト ウェ ア 企 業 137 社 へ の アン ケー ト 調 査 を 
行っ た Latham and Braun (2011) は 、 コ スト 削減 戦略 
は 大 企業 の ほう が 取り が ち で 、 ス ター ト ア ッ プ 企業 の ほ 
う が 不 況 を 事業 機会 捉え 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン に 投資 する 
傾向 が ある こと を 確認 し た 。 

生産 性 の ダレ ンマ に よる 投資 意欲 の 影響 も 確認 され て 
いる 。 企業 情報 デー タベース Compustat に 収録 され た 多 
様 な 産業 に また が る 609 社 に つい て 、2004 年 と 2008 年 の 
研究 開発 投資 額 を 比較 し た Yunlu and Murphy (2012) 
は 、 生 産 性 の 高い 企業 で ある ほど 、 不 況 下 で 研究 開発 投 
資 活動 を 行う 意欲 は 低く な り 、 研 究 開発 に 対す る 投資 を 
削減 させ る 傾向 に ある こと を 明らか に し た 。 こ の 結果 
は 、 生 産 性 の ジレ ンマ が 如 実 に 表れ た も の と いえ る 。"^ 

この よう に 、 不 況 下 の 研 究 開発 投資 や ヤノ ベー ショ ン 
活動 は 、 も と も と イノ ベー ショ ン に つい て の 組織 能力 が 
あっ た 企業 、 成 長 を 遂げ て いる スタ ー ト アッ プ 企 業 、 そ 
し て 上 既存 事業 で 不利 な 状況 に ある 企業 が 取る 傾向 の 強い 
選択 肢 で ある こと が わか る 。 

この うち 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン に つい て の 組織 能力 が 影響 
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する 理由 は 、 そ の よう な 企業 が 不況 下 で の 資金 調達 が 容 
易 だ か ら だ ろう か 。 ベ ンチ ャ ー キ ャ ピタ ル を は じ め と す 
る 投資 家 は 、 不 況 下 で 企業 の 退出 が 相次ぐ から こ そ 、 イ 
ノ ベ ー シ ョ ン 創 出 の 可能 性 の 高い 企業 に 投資 を 集中 する 
可能 性 も ある と 考え られ る 。 

し か し な が ら 、 イ ギリ ス の 中 小 企業 1 万 社 の リー マン 
ショ ッ ク 前 後 の 動向 を 分 析 し た Lee et al. (2015) に よ 
れ ば 、 直 近 に プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン を 達成 し た 企業 
は 他 の 企業 より も 資金 調達 を 断ら れる 可能 性 が 一 般 的 に 
高く 、 こ れ は 景気 詞 退 の 際 に さら に 大 幅 に 悪化 する こと 
が 確認 きれ て いる 。 そ う で ある な ら ば 、 資 金 調達 が 容易 
だ か ら イ ノ ベ ー シ ョ ン に 投資 が で きた 、 と いう わけ で は 
な く 、 そ の よう な 意思 決定 を する こと 自体 が 挑戦 的 な 活 
動 で も ある と わか る 。『* 

し か も 、 不 況 下 に この よう な 挑戦 的 な 活動 を 行う こと 
は 、 そ の 人 後 の 研 究 開発 の 質 に も 作用 し て いる こと が わか 
っ て いる 。Compustat 収 録 企業 の 分 析 を し た Amore 
(2015) は 、1980 年 代 初頭 の 不況 下 に 研究 開発 投資 を 増 
や し て いる 企業 は 、1990 年 の 不況 後 、 相 対 的 に 質 の 高い 
特許 を 生み 出し や すい 傾向 に あっ た こと を 確認 し た 。"" 
これ は 継続 的 な 研究 開発 投資 が 重要 で ある こと を 物語 っ 
て いる と 解釈 で きる 。 

注意 すべ き は 、 中 小 企業 に お ける 投資 で ある 。 中 小 企 
業 に と っ て は 、 不 況 下 に プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン 投 資 
を 行う こと で 、 パ フォ ー マ ン ス を 向上 で きる 可能 性 が 増 
す 。 し か し 同時 に 、 た だ で きえ 十分 と は いえ な い ほ どの 
資金 を リス ク の 高い イノ ベー ショ ン 活 動 に 投入 する こと 
で 、 人 破綻 する 可能 性 も 増大 する 。 

し か も 、 イ ノ ベ ー テ ィ ブ な 中 小 企業 で ある ほど 、 銀 行 
や 機関 投資 家 の 投資 意欲 は 顕著 に 低く な る た め 、 外 部 投 
資 へ アク セス する こと が か な り 困 難 と な る (Lee et al 
2015) 。 公 的 な 投資 は い 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン を 加速 させ 、 不 
況 か ら 中 小 企業 を 救う 最も 肝心 な 手段 で ある 。 そ の 可能 
性 に つい て は 、 次 節 で 議論 する 。 
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不況 下 で の 企業 へ の 公 的 な 
研究 資金 投入 は イノ ベー ショ ン 
を 加速 させ る の か 


これ まで 、 企 業 の 視点 で 論じ て きた が 、 国 の 視点 も 交 
えた い 。 こ の よう に 、 い くつ か の 研究 に よっ て 不況 下 で 
の 研究 開発 投資 の 効果 が 確認 ミ れ て いる 一 方 で 、 多 く の 
企業 に と っ て 研究 開発 投資 に 対す る 決定 が 難し いこ と を 
踏ま える と 、 公 的 な 研究 資金 を 投 和 人 する こと が 国 レ ベル 
で の 競争 力 向上 に 資す る 可能 性 が ある 。 

Hud and Hussinger (2015) は 、 ド イツ の 中 小 企業 約 
1 万 500 社 の デー タ の な か か ら リ ー マ ン ショ ッ ク 人 後に 公 
的 な 研究 開発 助成 を 受け た 中 小 企業 998 社 と 、 そ れ ら の 
企業 と 規模 、 事 業 で 類似 し 、 か つ 、 助 成 を 受け な か っ た 
998 社 を 比較 し た 。 ド イツ で は リー マン ショ ッ ク 後 の 
2008 年 と 2009 年 に 研究 開発 助成 を 大 幅 に 増やし た (2008 
年 は 前 年 比 27% 増 、2009 年 は 同 23% 増 ) こと に 着目 し た 
の で ある 。 

その 結果 、 研 究 開発 投資 は 助成 を 受け た 企業 の ほう が 
減っ て いた こと が わか っ た 。 こ れ は 主として 、 研 究 開発 
助成 分 を 自ら の 研究 費 支出 か ら 削 っ た こと に よる 。 し か 
も 、 不 況 に な っ て 初め て 助成 を 受け た 企業 だ け で な く 、 
これ まで 助成 を 受け て いた 企業 で も この よう な 減少 が 確 
認 さ れ た 。 

この 結果 に 基づく と 、 公 的 な 助成 は 資力 に 厳し い 中 小 
企業 が 研究 開発 を 中 止 し な い 手 段 に は な る が 、 研 究 開 発 
を 加速 させ る 効果 は あま り 期 待 で き な い こと が わか る 。 
た だ し 、 大 企業 に 同様 の 知見 が 当て は まる か に つい て は 
わか っ て いな い 。 


察 
回 研究 の 薔 積 か ら 
示唆 され る こと は 何 か 


これ まで の 議論 の うち 、 主 要 な も の を 因果 関係 の フロ 


既存 研究 か ら の 知見 


(+) Cefis et al. (2020) 


イノ ベー ショ ン 創 出 能力 が 
ある 場合 は 研究 開発 が 
( 二 ) Jung et al. (2018) 


プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン 


績 避 詩 当 S 千 沿 


イノ ベー ショ ン 創 出 能力 


資金 調達 の 確率 


に: に: に と ん ドレ | 


リュー 


( 十 ) Archibugi et al. (2013) 


特別 寄稿 不況 を 勝ち 抜く た め の イ ノ ベ ー シ ョ ンマ ネジ メン ト 


不況 下 で の 生存 


中 小 : (一 ) Jung et al. (2018) 
大 企業 : ( 十 ) 藤井 ・ 木 村 (2001) 


プロ ダク トイ ノ ベ ーション 


(+) Accetturo and 
Giunta (2018) 


不況 下 で の 競争 優位 


() 売上 高 : Dugal and Morbey (1995): Lome et al. (2016) 
(+) TFP : An6n-Hig6n et al. (2015) 


ー チ ャ ー ト に し た も の が 図 3 で ある 。 不況 前 、 不 況 下 の 
研究 開発 活動 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン 活 動 が 不況 下 で の 企業 の 
生存 や 競争 優位 に つなが る ロジ ッ ク が 図 の と お り 示 唆 き 
れ て いる と 筆者 ら は 解釈 し た 。 


@ 不 況 下 で プロ セス イノ ベー ショ ン よ り 

プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン を 行う べき 理由 

景気 不況 の 周期 性 を 考え て みる と ( 図 1 を 参照 )、 不 
況 の 期間 が 比較 的 短く 、"" し か も 短縮 化し て いく 傾向 に 
ある 。 現代 で は 、 お お むね 1 年 以内 に 不況 期 か ら 脱 す る 
傾向 に ある 。 組 織 能 力 の 強化 ・ 向 上 は 試行 錯誤 の 繰り 返 
し に より 実現 する も の で あり 、1 年 以内 の 短期 で 達成 す 
る こと は 困難 で ある と 思わ れる 。 そ れ で も イノ ベー ショ 
ン を 行う 理由 は どこ に ある の か 。 

既存 研究 の レビ ュー か ら 示 唆 され る 知見 の 1 つが 、 プ 


ロダ クト イノ ベー ショ ン を 生み 出す 活動 を 不況 下 で 行う 
こと の 重要 性 で ある 。 激 動 する 環境 で 十分 な 機会 が 存在 
する こと は 明らか で ある が 、 そ れ ら を 捕捉 する の は 、 企 
業 に と っ て 重要 で あり な が らき わ め て 困難 な 課題 で ある 。 

不況 下 に イノ ベー ショ ン を あえ て 行う こと は 有効 な 打 
開 策 で ある が 、 す べ て の R&D 投資 が 有効 で ある と は 限ら 
な い 。 プ ロ セ モス イノ ベー ショ ン よ り は プロ ダク トイ ノ ベ 
ーション を 行っ た ほう が 景気 対策 と し て 有効 で ある こと 
が これ まで 多く の 研究 に より 証明 され て いる (Accetturo 
and Giunta, 2018) 。 

で は 、 な ぜ プ ロダ クト イノ ベー ショ ン の ほう が より 重 
要 で ある の だ ろう か 。 理 由 は 大 きく 2 つ あ る 。 

1 点 目 は 、 競 争 環境 の 変動 に よる 企業 戦略 の 変化 に あ 
る 。Schumpeter (1950) は 、 景 気 後 退 が 「 創 造 的 破壊 ] 
の プロ セス を 解き 放ち 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 素地 を 提供 で 
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きる と 主張 し た 。 す な わ ち 不況 は 、 新 し い 技 術 を 立ち 上 
げ 、 上 既存 の 産業 を 作り 直し 、 新 た な 産業 を 生み 出す 転換 
期 で も ある 。 繰り返し に な る が 、 和 需要 減 に よる 既存 事業 
の 在 微 と 外部 資金 調達 の 困難 化 は 、 こ の 時 期 の 主 な 特徴 
で ある 。 

先述 の よう に 、 生 産 性 の 追求 が 解決 策 に な ら な い 以 
上 、 企 業 は 市 場 雷 要 の 長期 大 幅 縮 減 を 乗り 越え る た め 
に 、 新 し い 市 場 を 切り 開き 、 新 製品 を 投入 する こと を 余 
儀 な くさ れる 。 製 品 サ イク ル が 早い な か で 顧客 を 開い 込 
むために は 、 先 手 を 打っ て 新 技術 を 積極 的 に 採用 する こ 
と が 何より も 重要 と な る 。 そ の た め 、 不 況 期 に お ける 企 
業 の 主要 的 な 戦略 的 目標 は 、 生 産 性 を 高め て 既存 事業 撤 
大 を めざす より 、 願 客 価値 の 高い 新 製品 を 開発 する こと 
に 置く こと が 望ま し い 。 

2 点 目 は 、 技 術 の 流動 期 に お ける 不 確 実 性 へ の 対応 に 
ある 。 新 製品 が 消費 者 に 受け 入れ られ る まで の 過程 に 
は 、 試 行 錯誤 が 必要 不可 欠 で ある 。 特 に 市 場 に と っ て 新 
し い 製品 が 登場 し た の で あれ ば 、 支 配 的 な 製品 コン セブ 
ト (ドミ ナン ト デ ザ イン ) が 現れ る 前 に プロ モス イノ ベ 
ーション に 投資 する を こと に は 大 き な リ スク が 伴う 。 

融資 が 格段 に 困難 で 財務 的 制約 が 厳し い 不況 の 時 期 に 
お いて 市 場 に と っ て 新しい プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン が 
発生 し た 状況 下 で あれ ば 、 そ の な か で プロ セス イノ ベー 
ショ ン を 行う こと は 、 リ ター ン が 少な い 戦 略 で ある と 考 
えら れる 。 


事前 の 投資 が 重要 


も う 1 つの 重要 な 知見 が 、 不 況 前 か ら の 研究 開発 活動 
の 重要 性 で ある 。"" プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン を めざす 
場合 、 多 く の 産業 で 技術 的 知識 が 求め られ る 。 も ちろ 
ん 、 プ ロダ クト イノ ベー ショ ン に は 技術 的 な 要素 が な い 
も の も ある の だ が 、 そ の よう な も の は 模 條 と 追随 が 容易 
で ある こと が 少な く な い 。 競争 優位 を 一 定期 間 持 続き せ 
る に は 技術 的 な 差別 化 が 重要 で ある 。 し か も 、 和 需要 が 冷 
え 込 ん で いる 環境 下 で は 、 圧 倒 的 な 低 コ スト で 提供 し た 
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り 、 新 た な 価値 を 持つ 製品 を 投入 し た りす る こと が 重要 
に な る 。 こ れ ら を 実現 する 有力 な 手段 が 技術 で ある 。 
筆者 ら は 、 技 術 の 変化 の サイ クル が 短く な る な か で 、 
プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン の 実現 の 際 に 必要 と な っ た 新 
技術 を 素早 く 吸収 する 能力 を 身 に つけ て いく こと が 重要 
に な る と 考え て いる 。 き さら に 、 そ れ が 特に 不況 の 場面 で 
企業 間 の 競争 力 の 差 を 生み 出し て いる の で は な いか と 推 
測 し て いる 。 新 し い 技術 は M&A な ど を 通じ て 第 三 者 か 
ら 買っ て きた と し て も 、 組 織 に 容易 に 定着 する も の で は 
な い (実証 と し て 、Grifith et al. [2003]。 ま た 、 そ の 
総説 的 解説 と し て 、 吉 岡 (小林 ) [2018]) 。 

自 組織 に 技術 知識 を 吸収 させ る た め に は 、 そ の 手 が か 
り と な る 、 あ ら か じ め 培 っ た 技術 的 な 知識 と 、 学 習 し た 
知識 を 組織 内 に 定着 させ る 組織 と し て の 能力 が 必要 で あ 
る 。 こ れ を 経営 学 で は 吸収 能力 と 呼ん で いる 。 

この 吸収 能力 は 、 自 組織 に と っ て 重要 な 外部 知識 を 特 
定 する 力 、 外 部 情報 を 自 組織 に 取り 入れ る 力 、 外 部 情報 
と 組織 内 の 知識 を 組み 合わ せ て 新た な 知識 を 生み 出す 
力 、 そ の 知識 を 事業 に 活用 する 力 の 4 つか ら 成 り 立 っ て 
いる (Camis6n and Fores, 2010)。 こ れ ら は 、 外 部 環境 
の 理解 、 多 様 な 技術 的 知識 の 著 積 、 そ し て 、 そ の 応用 に 
つい て の ノウ ハウ の 蓄積 に よっ て 形作ら れる (Nieto 
and Quevedo, 2005)。 そ の 核 と な る の が 、 自 組織 で の 継 
続 的 な 研究 開発 で ある 。 

この 基礎 的 な 力 が な けれ ば 、 技 術 の 変化 の サイ クル が 
短い 現代 に お いて 、 新 た な 事業 機会 に 対応 する こと は 難 
し い の で は な いか 。 ニ ュー ヨー ク 大 学 ス ター ンス クー ル 
の パン カジ ・ ゲ マ ワ ッ ト 教 授 は 「 不 況 下 に 投資 を し な い 
こと の リス ク 」 を 説い て いる (Ghemawat 2009)。 

し か し 、 筆 者 ら が 行っ た 既存 研究 の 整理 で は 、 不 況 下 
に 投資 を し な いこ と だ け で な く 、 不 況 前 か ら の 投資 を し 
な いこ と の リス ク も 示唆 し て いる よう に 思わ れる 。 こ の 
解釈 が 正しけれ ば 、 オ ー プ ン イ ノ ベ ー シ ョ ン を 研究 開発 
活動 の 外部 調達 と 誤解 し て し まい 、 こ れ と 並行 し て 自社 
で の 研究 開発 を 縮小 し て きた 企業 に は 、 不 況 下 に 苦し い 
時 代 が 訪れ る 可能 性 が 高い よう に 思わ れる 。 


景気 特 環 に 対応 し た 投資 対象 と その 青 景 の ロジ ッ ク 


プロ セス イノ ベー ショ ン 


特別 寄稿 不況 を 勝ち 抜く た め の イ ノ ベ ー シ ョ ンマ ネジ メン ト 


| プロ ダク トイ ノ ベ ーション 


[組織 能力 の 向上 ] 


織 能 力 は 不況 下 の 生存 ・ パ フォ ー マ ン ス に 寄与 で きる 
[資金 調達 ] 


ロジ ッ ク 


下 に 外部 資金 を (比較 的 ) 容易 に 調達 で きる 


[創造 的 破壊 の 対応 ] 


企業 が プロ セス イノ ベー ショ ン に 投資 を 行う こと で 、 不 況 に 柔 | プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン に 対す る 投資 は 、 市 場 鞭 縮 に よる 経 
軟 に 対応 で きる 組織 能力 を 固め る こと が で きる 。 この よう な 組 | 営 難 の 克服 に 寄与 で き 、 よ り 効 率 的 に 不況 を 勝ち 抜け る 


[経験 の 薔 積 ] 
また 、 不 況 下 の プ ロダ クト イノ ベー ショ ン 活 動 は 、 次 の 不況 に 


プロ セス イノ ベー ショ ン は 生産 コス ト を 低減 させ 、 よ り 高 い 経 | 直面 する 際 の パフ ォ ー マ ンス に 寄与 する 
営業 績 を あげ られ る 。 経営 業績 が 優れ た 企業 で ある ほど 、 不 況 


まとめ 


不況 下 で の 研究 開発 や ヤノ ベー ショ ン 活 動 が 企業 の 生 
存 、 競 争 優位 に 寄与 する 可能 性 に つい て の 経営 学 の 実証 
研究 を 総合 する と 、 表 1 に 示す マネ ジメント 上 の 定跡 が 
推測 で きる 。 

まず 、 不 況 前 の 段階 で は プロ モス イノ ベー ショ ン に よ 
り イ ノ ベ ー シ ョ ン 創 出 に つなが る 組織 能力 を 菩 積 する と 
と も に 、 相 対 的 に 高い 業績 を あげ られ る 。 そ の た め 、 不 
況 下 で の 資金 調達 可能 性 が 増加 する 。 ま た 、 資 金 的 余剰 
を 生み 出し や すく な り 、 そ れ ら を 仮に 蓄積 し て いる な ら 
ば 、 不 況 下 の 研究 開発 の 原資 と お る 。 も ちろ ん 、 プ ロダ 
クト イノ ベー ショ ン に よっ て も イノ ベー ショ ン 創 出 に つ 
な が る 組織 能力 は 蓄積 され る た め 、 こ れ ら へ の 投資 も 有 
効 で も ある と 考え られ る 。 

次 に 、 不 況 下 で は 特に プロ ダク トイ ノ ベ ー シ ョ ン が 不 
況 に よる 需要 の 変化 へ の 対応 に 資す る 。 こ れ に より 不況 
下 で の 競争 優位 を 獲得 し 、 ひ いて は 生存 の 確率 も 高め ら 
れる と 考え られ る 。 た だ し 、 不 況 の 期間 が 短い た め 、 事 
前 に イノ ベー ショ ン 創 出 に つなが る 組織 能力 を 蓄積 し て 


いな けれ ば 間に合わ な い 。 

つま り 、 不 況 下 で 研究 開発 や ヤヤ イノ ベー ショ ン 活 動 へ の 
投資 が 相対 的 に 有効 な の は 、 こ れ ま で イノ ベー ショ ン に 
取り 組ん で きた 組織 な の で ある 。 不況 下 で この よう な イ 
ノ ベ ー シ ョ ン 活 動 へ の 投資 を 行っ た こと が 、 次 の 不況 下 
の 研究 開発 に 対す る 意思 決定 に つなが る こと を 考え る 
と 、 不 況 と は 、 着 実に 変化 に 対応 し よう と し て きた 組織 
に と っ て の 好機 で ある の か も し れ な い 。 阿 


R 吉岡 (小林 ) 徹 (よし お か (こばやし )・ と お る ) 

| ン 1982 征 神奈川 県 生ま れ 。2007 年 大 阪 大 学 大 学院 法 学 
研究 科 博士 前 期 課程 修了 。15 征 東京 大 学 大 学院 工学 系 

研究 科技 術 経 営 戦略 学 専攻 博士 課程 修了 。 博 士 ( エ 

用 学 )。 株 式 会 社 三菱 総合 研究 所 、 東 京 大 学 大 学院 工学 


系 研究 科 特 任 助教 経て 、19 年 より 現職 。 専 門 は 知 的 
財産 マネ ジメント 、 産 学 連携 マネ ジメント 。 主 な 著作 :「 イ ノ ベ ー シ ョ 
ン & マ ー ケ ティ ング の 経済 学 | (共著 、 中 央 経済 社 ) 。 
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1993 年 生ま れ 。 中 国 ・ 広 東 省 出身 。2020 年 一 橋 大 学 
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1 OECD “Main Science and Technology Indicators" より 筆者 ら が 算 
出し た 。 

2 この 解釈 が 該当 する の は 、 銀 行 融 資 が 主導 的 な 地域 に 限ら れる 。 

3 この 結果 は 、 計 量 経済 学 的 に 厳 審 な 検証 を 伴う も の で は な い 点 が 課 
題 で ある 。 

4 た だ し 、 同 研究 は ワー キン グ ベ ー パ ー で あり 、 学 術 的 な 正確 性 は 必 
ず し も 担保 きれ て いな い 。 

5 また 、Syverson の 実証 研究 に 対し て は 、 企 業 レ ベル の 生産 原価 の 違 
い を 考慮 し て お ら ず 、 偏 っ た 結果 が 得 ら れ て いる と 批判 を し て いる 。 

6 企業 規模 な ど は 統制 され て いる が 、 あ くま で 研究 開発 を し て いる 企 
業 と し て いな い 企業 を 比較 し た 結果 に と ど ま る 。 

7 な お 、 同 研究 で は CEO の 年 齢 が 着い ほど 、 す な わ ち 、CEO と し て の 
将来 の キャ リア が ある 者 ほど 不況 下 に 研究 開発 投資 を 行う 傾向 が あ 
る こと も 確認 し た 。 

8 た だ し 、 ア メリ カ に つい て は 、 赤 字 企 業 に 対す る 投資 が 行わ れる 傾 
向 が 強い こと が 指摘 され て いる (野間 、2020)。 


オラ イリ ー, チャ ー ル ズ ・A プ マイ ケル ・L・ タ ッシュ マン 


9 あわ せ て 、 そ の 効果 は 20 年 後 の 2001 年 の 不景気 時 に は 統計 的 に 有意 
な 形 で は 確認 きれ な か っ た こと も 報告 し て いる 。 な お 同 論文 で は 、 
1980 年 代 初頭 の 不況 下 の 研 究 開発 投資 を 増やし た 企業 は 、1990 年 代 
初頭 の 不景気 時 に 研究 開発 投資 を 増やす 傾向 を が し て いる こと も 発 
見 し 、 不 況 下 で の 研究 開発 投資 に は 過去 の 経験 が 作用 する と 論じ て 
いる 。 し か し 、 こ れ は 不況 下 の 挑戦 的 な 投資 に 成功 し 、 生 存 し た 企 
業 で ある こと に 起因 する バイ アス で ある 可能 性 も 残さ れ て いる と 考 
えら れる 。 

10 全米 経済 研究 所 (NBER) が 集計 し た アメ リカ の デー タ に よる 。 
1945 年 か ら 2001 年 まで の 1 回 の 不況 の 平均 期間 は 10 カ 月 で 、1919 年 
か ら 1945 年 まで の 不況 で は 18 カ 月 、1854 年 か ら 1919 年 まで の 不況 で 
は 22 カ 月 で ある 。 

11 すでに 述べ た よう に Cefis et al (2020) の 研究 で は 、 不 況 前 の プロ 
モス イノ ベー ショ ン が 寄与 する こと が 発見 され て いる 。Cefis ら は 、 
これ は 生産 性 の 高き に より 資源 余 球 が で きる こと の 効果 で ある と 論 
し て いる 。 
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企業 は ビジ ネス を 通じ て どの よう 

に 社会 に 生か され 、 社 会 を 活か す 存 
在 と な る の だ ろう か 。 企 業 と 社会 の 
ある べき 未来 を それ ぞ れ 展望 する た 
め に は 、 こ とこ れ ま で の ビジ ネス の あり 
方 を 検討 する と と も に 、 ビ ジネス の 
新た な カタ チ を 構想 する 必要 が あ 
る 。 本 連載 で は 、 ビ ジネス を 介し て 
社会 と 企業 と が 結び つく 両者 の 多面 
的 な 関係 を 検討 し 、 ビ ジネス の 新た 
な カタ チ を 議論 する 。 そ の 第 1 回 と 
し て 、 社 会 的 課題 に 企業 は どの よう 
に 取り 組む べき か 、 そ の 基本 的 な 考 
え を 紹介 する 。 


| 1 | は じゅ に 


社会 的 課題 に 対す る 関心 の 広がり 


社会 的 課題 に 対す る 関心 が 広がり 
つつ ある 。 社会 的 課題 の 解決 を 目的 
と する ソー シャ ルビ ジネス と いう 言 


葉 を 耳 に する よう に な っ た 。 誰 も が 
名 前 を 知る 大 手 企業 へ の 就職 を め ぎ ざ 
す の で は な く 、 社 会 的 課題 の 解決 に 
自ら の 手 で 真正 面 か ら 取 り 組 も うと 
する 若者 も 増え つつ ある 。 一 見 、 社 
会 的 課題 と は 無関係 に も 思え る 、 ス 
ー ツ に 身 を 包む ビジ ネス パー ソン で 
きえ も 社 章 の 伴 ら に 国連 サミ ッ ト で 
採択 され た 「Sustainable Develop- 
ment Goals (持続 可能 な 開発 目標 )」 
の バッ ジ を つけ て いる 。 無関心 が 問 
題 解決 の 最初 の 障 避 で ある な ら ば 、 
社会 的 課題 に より 多く の 人 々 が 関心 
を 持つ よう に な る 傾向 は 歓迎 すべ き 
で あろ う 。 

それ で は 、 企 業 は どの よう に 社会 
的 課題 と 向き 合い 、 取 り 組 むべ き な 
の だ ろう か 。 本 連載 で は 、 企 業 の 基 
本 機能 や ビジ ネス の 本 質 的 役割 を 振 
り 返 る 。 そ の 上 で 、 ビ ジネス と ビジ 
ネス を 包摂 する 社会 と の 関係 を 検討 
する 。 本 連載 が 意味 する 社会 と は 、 
自然 環境 も 含む 広い 意味 で の 社会 で 
ある 。 
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社会 に 散在 する 課題 


社会 的 課題 と は 、 国 家 や 地方 自治 
体 に よる 政治 的 解決 も 、 企 業 の よう 
な 営利 主体 に よる 経済 的 解決 も 試み 
られ る こと な く 、 未 解決 な まま 放置 
きれ て いる 課題 で ある 。 人 が 抱え る 
困り 事 、 と 言い 換え る こと も で きる 。 
不便 や 不満 と し て 語ら れる こと も あ 
れ ば 、 不 足 や 不平 と 表現 きれ る こと 
も ある 。 無駄 や 無力 さ 、、 そ し て 、 非 
合理 性 の な か に 課題 が 隠れ て いる 。 
課題 は 困り 事 で ある 。 だ か ら こ そ 、 
夢 や 志 と は 対極 の 社会 に 対す る 否定 
語 で 表現 され る 声 に 耳 を 傾け る 必要 
が ある 。 

社会 的 課題 は 、 何 も 地球 温暖 化 や 
食料 問題 の 解決 と いっ た 、 地 球 上 の 
人 々 が 互い に 協力 し て 解決 に 取り 組 
まな けれ ば な ら な い 世 界 的 レベ ル の 
課題 に と ど ま ら な い 。”' 身近 に ある 
上 細 な 不便 や 不満 の 原因 も 、 解 決 す 
べき 社会 的 課題 で ある 。 


た と えば 、 社 会 シス テム は 基本 的 
に 右手 を 利き 手 と する 人 を 前 提 と し 
て 設計 され て きた 。 そ れ ゆ え 、 左 利 
き 専 用 商品 が 登場 する まで は 、 左 利 
き の 人 は 多く の 障 璧 に 直面 し て きた 
は ず で ある 。 人 本来 、 右 足 と 左足 で は 
足 の サイ ズ が 異な る は ず で ある が 、 
経済 効率 性 と いう 理由 か ら 多く の 場 
合 、 左 右 で 同じ サイ ズ の 靴 を 履く し 
か 選択 股 が な い 。 世 の 中 で 市 販 さ れ 
る 爪 切り は 、 両 手 が 動く こと を 前 提 
と し て お り 、 爪 を 切る こと に 難儀 す 
る 人 が 世の中 に は 存在 し て いる 。 

空港 で 利用 され る 車椅子 は 、 介 助 
者 を 待っ て 止ま っ て いる 時 間 の ほう 
が 、 動 いて いる 時 間 よ り も 圧倒 的 に 
長い 。 車 椅子 の 利用 者 に 比べ て 、 車 
椅子 を 押す 介助 者 の 数 が 圧倒 的 に 少 
な いか ら で あ る 。 病院 の ベッ ド は 技 
術 的 に 機能 が 進化 し て いる は ず だ 
が 、 そ の 紛 心 地 は 十分 に よく な っ て 
いる と は 言い が た い 。 加 者 と ベッ ド 
メー カー と が 直接 対話 する 機会 は そ 
も そ も 存 在 せ ず 、 医 者 や 看護 師 を 介 
し て も な お 、 愚 者 が 病院 内 で ベッ ド 
の 寝心地 に つい て 話す 機会 用 意 き 
れ て いな いか ら で あ る 。 課題 の 存在 
に 気づい て いた と し て も 、 解 決 の た 
め の 改 善 圧力 が 機能 し な いこ と も あ 
る 。 


不 完全 性 ・ 周 縁 ・ 少 数 者 
この よう に 、 そ の 重要 性 に 違い こ 


そ あ れ 、 社 会 に は 無数 の 解決 すべ き 
課題 が 存在 し て いる 。 課題 は 社会 の 


あちら こち ら に 断片 的 に 存在 し 、 多 
く の 課題 は 「 眠 っ て いる 」 状態 に あ 
る 。 あ た か も 海中 に 困り 事 と いう 名 
の 大 き な 氷 塊 を 抱え つつ も 、 海 上 に 
は 不便 と いう 名 の 氷山 が ご く 一 部 豆 
を 出す か の ご と く で ある 。 特定 の 人 
が 抱え る 個人 的 な も の か も し れ な い 
困り 事 の いく つか が 、 多 く の 人 に 共 
通 の も の と な っ て 初め て 誰 の 目 に も 
明らか な 「 社 会 的 ] 課題 と な る 。 

この よう に 、 世 の 中 の 多く の 課題 
が 氷山 の 一 角 と し て し か 認識 され な 
い 原 因 は 、 私 た ち が 社 会 を 見 る 際 の 
前 提 に 起因 し て いる 。 た と えば 、 私 
た ち が 生 きる 社会 は どれ だ け 完 全 で 
ある か 、 そ の 程度 を 考え て みて ほし 
い 。 世 の 中 を 完全 で ある と 考え る 
人 、 あ る い は 世の中 は 完全 で は な い 
が 、 満 足 で きる ほど の 水準 に ある と 
考え る 人 に は 、 社 会 に 存在 する 解決 
すべ き 課 題 は 残念 な が ら 見 えな い は 
ず で ある 。 

それ と は 逆 に 、 世 の 中 は 不 完全 だ 
と 考え る 人 に は 、 社 会 に は 数 多く の 
解決 すべ き 課 題 が 存在 し て いる は ず 
で ある 。 課題 は 、 理 想 的 な 社会 像 と 
現状 認識 と の ギャ ッ プ で ある 。 よ り 
高い 理想 像 を 掲げ あほ ど 、 よ り 厳 し 
い 現 状 認識 を 持つ ほど 、 社 会 的 課題 
が 眼前 に 、 よ り 明 確 な 形 で 浮か び 上 
が っ て くる は ず で ある 。 

課題 が 明確 な 形 で 必ず し も 存在 し 
な いも う 1 つの 理由 は 、 課 題 に 直面 
する 人 が 社会 の 周 締 に いる か ら で あ 
る 。 周縁 の 声 は 、 社 会 の 中 心から 離 
れ て いる が ゆえ に その 重要 性 は 過小 
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評価 され 、 解 決 の た め の リ ソー ス を 
有 し 社会 の 中 心 に 位置 する 主体 に は 
届き に くい 。 少数 者 の 声 も また 同じ 
で ある 。 少数 者 ゆえ に 、 特 殊 で 普遍 
性 を 欠き 、 例 外 的 な 声 と し て 等 囚 視 
され る こと と な る 。 社会 的 課題 を 自 
ら の 問題 と し て 取り 組む に は 、 世 の 
中 は 不 完全 で ある と いう 前 提 の 下 
で 、 周 縁 や 少数 者 の 声 に 了 甘 を 傾け る 
必要 が ある 。? 


| 2 | 電解 決 と ビジ ネス 


課題 解決 手段 と し て の ビジ ネス 


それ で は 企業 は 、 世 の 中 に 散在 し 
形 を 変え て 存在 する 社会 的 課題 に 、 
どの よう に 取り 組む べき で あろ う 
か 。 こ の 問い に 答え る た め に は 、「 ビ 
ジネス と は 何 か ] と いう きわ め て 基 
本 的 な 問い に 答え る 必要 が ある 。 

ビジ ネス は 営利 活動 で あり 、 お 金 
を 稼ぐ こと に ほか な ら な い 。 多く の 
人 は 、 こ の よう に 答え る だ ろう 。 確 
か に ビジ ネス に は 、 お 人 金 を 稼ぐ こと 
を 通じ て 、 継 続 と きら な る 成長 の 原 
資 を 確保 する 活動 で も る 。 し か し そ 
の よう な 理解 は 、 ビ ジネス の 一 側面 
を 提 え た 理解 に し か すぎ な い 。 

ビジ ネス と は 、 社 会 の な か の 特定 
の 人 々 を 顧客 と し て ね らい を 定め 、 
新しい 製品 や サー ビス の 提供 を 通じ 
て 、 顧 客 の 課題 解決 に 貢献 し 、 ニ ー 
ズ を 充足 する こと に ある 。 課題 解決 
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企業 と 社会 を 衆 神 す る 


と その 結果 と し て の ニー ズ の 充足 へ 
の 対価 と し て 、 ビ ジネス に 従事 する 
企業 は 、 願 客 か ら 経済 的 対価 を 受け 
取る 。" 

課題 解決 の 源泉 と な る の が 、 他 社 
に は 人 容易 に 模 令 で き な い 技術 力 で あ 
る 。 他社 で は 解決 で き な い 座 客 の 課 
題 を 解決 で きる か ら こ そ 、 企 業 は そ 
の 閣 客 か ら 存 在 意義 を 認め られ 、 よ 
り 多く の 経済 的 対価 を 得る の で あ 
る 。「 ビジ ネス を 営む 企業 の 役割 は 
それ だ け で は な い 。 社 会 と し て 解決 
すべ き 課 題 と その 優先 順位 は 時 代 と 
と も に 変わ っ て くる 。 社会 と し て 解 
決 す べき 課題 の 変化 に 応じ て 、 自 社 
の 技術 力 を 磨き 、 そ の 解決 策 を 社会 
に 持続 的 に 提示 する の も 企業 が 果 た 
すべ き 役 割 で ある 。 

この よう に ビジ ネス を 定義 する な 
ら ば 、 ビ ジネス は 単なる 営利 活動 と 
いう 狭い 意味 で 考え られ る べき 活動 
で は な いこ と が 明らか と な る 。 ビ ジ 
ネス と は むし ろ 、 顧 客 が 抱え る 課題 
解決 の 活動 その も の で ある 。 誠 客 が 
抱え る 課題 と は 、 願 客 の ニー ズ そ の 
も の で あり 、 顧 客 の 課題 と 顧客 の ニ 
ー ズ は 表裏 の 関係 に ある 。 

課題 を 解決 する と は ニー ズ の 充足 
で あり 、 ニ ー ズ の 充足 と は 課題 解決 
に ほか な ら な い の で ある 。 新 し い ビ 
ジネス の 創造 と は 、 潜 在 的 な 顧客 の 
課題 を 自ら 見 い だ し 、 そ の 解決 策 を 
提案 し 、 そ の 有用 性 の 支持 を 取り 付 
ける 活動 で ある 。 そ れ は 、 利 益 を 生 
み 出 す 活 動 で も ある だ け で な く 、 社 会 
を 望ま し い 方 向 へ 変革 する 活動 で あ 


り 、 社 会 的 課題 を 社会 的 便益 に 変え 
る 活動 で ある 。 

営利 ビジ ネス と 非 営利 ビジ ネス と 
は 、 願 客 が 抱え る 課題 、 あ る い は 大 
客 さ え 気づい て いな い 未 知 の 課題 を 
解決 する と いう 点 で 、 両 者 に 本 質 的 
な 違い は な い の で ある 。 両 者 の 倍 い 
は 、 顧 客 が 課題 解決 に 対し て 、 ど の 
程度 経済 的 対価 を 支払 うか に ある 。 


イノ ベー ショ ン と 解決 すべ き 課 題 


ビジ ネス が 課題 解決 の 活動 で ある 
な ら ば 、 課 題 解決 の 革新 活動 こそ が 
イノ ベー ショ ン で ある 。 イ ノ ベ ー シ 
ョ ン の 実現 と は 、 誰 も が 解決 で き な 
い 課題 を 新た に 解決 する 方 法論 を 社 
会 に 提案 し 、 社 会 的 課題 を 市 場 課題 
へ の 転換 に 成功 する こと で ある 。 そ 
れ ゆ え 、 あ ら ゆ る イノ ベー ショ ン 
は 、 ソ ー シ ャ ルイ ノ ベ ー シ ョ ン で あ 
る と いえ る 。 

ここ で 、 企 業 が 実現 すべ き 最 終 目 
標 は イノ ベー ショ ン の 実現 で は な 
く 、 吹 客 が 抱え る 課題 の 解決 で あ 
る 、 と いう 当たり 前 の 事実 を 確認 し 
て お きた い 。 世の中 に は 多く の 企業 
が 、 企 業 え スロー ガン の 一 部 と し て イ 
ノ ベ ー シ ョ ン の 重要 性 を 主張 し て い 
る こと に 異論 は な い 。 問わ れる べき 
は 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン 実 現 の 先 に ある 
自社 が 取り 組む べき 課題 の 明確 化 で 
ある 。 

イノ ベー ショ ン の 実現 は 目的 で も 
手段 で も な い 。 イ ノ ベ ー シ ョ ン は 、 
経済 的 成果 を も た ら す 変 草 の 結果 に 
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すぎ な い 。 そ れ は 、 課 題 解決 を 通じ 
て 社会 の 共感 を 獲得 し 、 社 会 の 支援 
を より 多く 取り 付け た と き に 事後 的 
に 実現 する こと と な る 成果 で ある 。 
イノ ベー ショ ン の 実現 を 掲げ る こと 
が 社会 の 共感 と 支援 を 生み 出す の で 
は な い 。 人 簡単 に は 解決 で き な い 課題 
へ の 挑戦 こそ が 共感 と 支援 を 生み 、 
社会 の 資源 を 動員 する こと を 可能 と 
する 。 

多く の イノ ベー ショ ン の 実現 を 意 
図 し た 社内 プロ グラ ム が 、 机 上 の 空 
論 と な り 頓挫 する こと と な る の は 、 
目的 論 (Why) な く 方 法論 (How) 
に 拘 泥 し 、 解 決 す べ き 社 会 的 課題 が 
明確 に な っ て いな いか ら で あ る 。 
社会 か ら 期 待 され る 企業 の 役割 と 
は 、 社 会 の 解決 すべ き 課題 を 定め 
その 解決 に 資す る こと に ある 。 そ れ 
が イノ ベー ショ ン と な る か どう か 
は 、 後 世に お いて 社会 が 判定 する 。 
解決 すべ き 課題 を 定め ず し て イノ ベ 
ーション の 実現 を 組織 の 日 標 と する 
事態 は 、 手段 の 目的 化 で ある 。 


自社 の 存在 意義 を 問い 直す 


社会 か ら その 存在 意義 を 認め られ 
た 企業 は 、 き ちん と 利益 を 確保 で き 
る 。 赤 字 は 社会 か ら 提出 され た 継続 
疑義 の サイ ン で ある 。 環境 へ の 負荷 
が 大 き な ビ ジネス は 、 価 値 創出 の 方 
法 を 根本 的 に 転換 で き な け れ ば 長期 
的 視点 か ら 縮 小さ れる べき で ある 
し 、 反 倫理 的 な 労働 環境 は 社会 か ら 
な く な る べき で ある 。 社会 に 資す る 


きま ざま な 企業 活動 は 推進 きれ る べ 
き で ある し 、 も っ と 評価 され る べき 
で ある 。 お の お の の 企業 が 自社 の 能 
力 を 活か す と いう 観点 で 存在 意義 を 
明確 に する こと が で きれ ば 、 持 続 的 
に 関与 可能 な 社会 的 課題 を 同定 で き 
る は ず で ある 。 

し た が っ て 、 や みく も に 社会 的 課 
題 の 解決 に 取り 組む こと は 、 社 会 の 
課題 の 多面 性 と 多様 性 か ら 記 まし く 
な い 。 そ れ は 、 吐 間 の な か を 目的 な 
く 歩 き 回 る よう な も の で ある 。 む し 
ろ る 徹底 的 に 自社 が 強み と する 技術 領 
域 を 絞り 込み 、 そ の 領域 で の 高い 技 
術 力 を も っ て 、 取 り 組 むべ き 社 会 的 
課題 を 絞り 込む 必要 が ある 。 

オー プン イノ ベー ショ ン の 時 代 だ 
か ら こ そ 、 他 社 以上 に 魅力 的 な 自社 
固有 の 能力 構築 が 求め られ る 。 誰 も 
が 社会 的 課題 へ の 取り 組み を 期待 さ 
れる 今 だ か ら こ そ 、 自 社 の 強み に よ 
っ て 解決 に 資す る こと が で きる 社会 
的 課題 に 取り 組む こと が 求め られ て 
いる の で ある 。 営利 ビジ ネス に 関す 
る 従来 の 考え 方 と 同じ く 、 自 社 の 強 
み に 経 営 資 源 を 絞り 込む と いう 基本 
方 針 は 、 社 会 的 課題 の 解決 に お いて 
も まっ た く 同 様 な の で ある 。 


課題 を 拾い 、 
解決 に 資す る 方 針 


トレ ー ド オフ の 前 提 か ら 
ー 歩 踏み 出す 


無関心 と 並ん で 、 企 業 が 社会 的 課 


題 に 取り 組む 障 璧 は 、 課 題 解決 活動 
へ の 従事 が 営利 活動 と な じ ま ず 、 長 
期 的 に も 利益 が 見 込め な いと いう 考 
え 方 に ある 。 こ の 考え 方 が 社会 で 支 
配 的 で ある 限り 、 社 会 的 課題 の 解決 
へ の 取り 組み は コス ト で あり 、 持 ち 
出し で ある 。 社会 か ら の 企業 へ の 牽 
制圧 力 な くし て 、 大 部 分 の 営利 企業 
が 、 社 会 的 課題 に 取り 組む 積極 的 動 
機 は そこ に 見 当たら な い 。 

これ に 対し て 、 共 通 価値 の 創造 
(CSV: Creating Shared Value) の 
考え 方 は 、 そ れ と は 対極 に ある 。 そ 
の 考え 方 は 、 社 会 的 課題 の 解決 と 企 
業 価値 の 向上 と は トレ ー ド オォ フ (一 
得 一 失 ) の 関係 に ある の で は な く 、 
社会 的 課題 の 解決 が 企業 価値 の 向上 
に つなが る と いう 考え 方 で ある 。 こ 
の 立場 に 立て ば 、 社 会 的 課題 の 解決 
に 経営 資源 を 振り 向け る こと は 、 営 
利 企業 で きえ も 積極 的 に 取り 組む 価 
値 創出 の 活動 と な る 。" 

これ ら の 一 連 の 議論 に の っ と れ 
ば 、 社 会 的 課題 の 取り 組み に 関す る 
企業 間 の 相 進 は 、 社 会 的 課題 へ の 取 
り 組 み と 企業 価値 と の 問 の トレ ー ド 
オフ に 関す る 企業 問 の 見 方 の 邊 い を 
反映 し て いる と 理解 する こと が で き 
る だ ろう 。 両者 の トレ ー ド オフ が 固 
定 的 で 、 自 社 に と っ て 変革 不可 能 だ 
と 考え る 企業 に は 、 社 会 的 課題 へ の 
取り 組み は 収益 構造 を 悪化 させ る コ 
スト 要因 以外 の 何 物 で も な い だ ろ う 。 

これ に 対し て 、 自 社 独自 で 、 あ る 
い は 他社 と の 協力 を 通じ て 、 ト レー 
ド オ フ を 解消 で きる と 考え る 企業 
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は 、 社 会 的 課題 の 解決 に 積極 的 に 取 
り 組 むこ と と な る だ ろう 。 ト レー ド 
オフ は 永続 的 に 解消 不可 能 で 、 固 定 
的 な わけ で は 必ず し も な い 。 現 時点 
で は 、 営 利 活動 化 が 難し い 社 会 的 課 
題 の 解決 活動 も 、 長 期 的 に は 営利 ビ 
ジネス の 一 部 と し て 営利 課題 へ の 転 
換 が 可能 と な る か も し れ な い 。 カ ギ 
を 撮る の は 、 ト レー ド オ フ の 解消 に 
寄与 する か も し れ な い 、 企 業 が 持つ 
固有 の 技術 力 で ある ( 図 1)。 


責任 と 貢献 


社会 的 課題 の 解決 と 企業 価値 の 向 
上 と の トレ ー ド オフ は 、 そ も そる も 企 
業 の 認識 や 行動 に か か わら ず 、 本 質 
的 に 解決 不可 能 な も の で ある と いう 
立場 に 立て ば 、 企 業 の 社会 的 課題 へ 
の 取り 組み を 促す 何ら か の 外 的 な 強 
制 力 を 企業 行動 に 課す 必要 が ある だ 
ろう 。 も し く は 、 ト レー ド オ フ の 解 
消 が 仮に 可能 で あっ た と し て も 、 そ 
も そる も 企業 は その よう な トレ ー ド オ 
フ の 解消 の た め の 企 業 努 力 を 惜しむ 
主体 な ら ば 、 企 業 が 負う べき 次 任 を 
明確 に し 、 外 的 強制 力 を 行使 し て 制 
御 する 必要 が 出 て くる だ ろう 。 

企業 の 社会 的 次 任 論 (Corporate 
Social Responsibility) は 基本 的 に 
その よう な 見 方 に 立脚 し て いる 。 こ 
れ に 対し て 、 ト レー ド オ フ は 長期 的 
に 解消 可能 で 、 そ の 解決 に 企業 は 積 
極 的 に 寄与 する 主体 で ある と いう 立 
場 に 立つ な ら ば 、 企 業 に 何ら か の 外 
的 強制 力 を 課す の で は な く 、 企 業 の 
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企業 と 社会 を 衆 杭 する 


社会 的 課題 解決 と 企業 価値 向上 の トレ ー ド オフ 


常民 9 陣 中 き 聞 許 


社会 的 課題 の 解決 を 追求 する に は 企業 価値 の 向上 を 
犠牲 に し な けれ ば な ら な い 


現状 で は 3 つの 選択 肢 ( 選 択 肢 A、 選 択 肢 B、 選 択 肢 C) の な か で 私 た ち は 選 択 する 。 
選択 肢 C は 選択 肢 A や 選択 肢 B と 比較 し て 、 社 会 的 課題 も 解決 で き 、 企 業 価値 も 
向上 で きる 余地 が ある 、 と いう 意味 で 最善 の 方 法 で は な い 。 研究 開発 を 通じ た 技 
術 革新 に よっ て 選択 肢 D は 、 選 択 肢 A や 選択 肢 B よ り 望 まし い 選 択 肢 で ある 。 企 
業 の 果たす 役割 は 研究 開発 を 通じ て 、 両 者 の トレ ー ド オフ を 解消 する こと に ある 。 


貢献 を 促す 施策 が 必要 と な る は ず で 
ある 。 

企業 が 社会 に 対し て 果たす 役割 を 
耕 定 的 も し く は 消極 的 に 捉え る な ら 
ば 、「 社 会 的 次 任 諭 ] に 基づく 主張 
が 支配 的 と な る 。 そ れ と は 逆 に 、 企 
業 が 果たす 役割 を 青 定 的 か つ 積 極 的 
に 提 え る な ら ば 、 企 業 に よる 「 社 会 
的 頁 献 論 ] が 支配 的 と な る だ ろう 。 
も っ と も 、 資 任 と 頁 献 は 、 連 続 線上 
の 両極 を 指し 示す 関係 に ある の で は 
な く 、 企 業 と 社会 の 問 の 双方 向 の 関 
係 に 言及 し て いる に すぎ な い 。 
企業 は 、 社 会 に 対し て 次 任 を 負う 
主体 で ある と 同時 に 、 社 会 に 貢献 す 


る 主体 で も ある ( 図 2)。 こ れ は 、 
企業 の みな ら ず 、 社 会 を 構成 する さ 
ま ざ ま な ステ ー ク ホル ダー が 、 社 会 
と の 間 で 有する 双方 向 的 関係 で も あ 
る 。 


トレ ー ド オフ 解消 の た め の 
研究 開発 活動 


企業 が 社会 に 対し て 果たす 役割 は 
2 つ あ る 。 第 1 の 役割 は 、 経 済 的 動 
機 に 基づく 社会 の 効率 化 で ある 。 そ 
れ は 、 ひ と た び 市場 取 引 可能 と な っ 
た か つて の 社会 的 課題 を 、 以 前 に 比 
べ て 、 あ る い は 他社 に 比べ て より 良 
く 解 決する こと に ある 。 第 2 の 役割 
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研究 開発 の 役割 は 、 
_。 トレ ー ド オフ の 解消 に ある 
。O 選択 肢 D 


企業 価値 の 向上 


は 、 市 場 創造 で ある 。 市 場 創造 と 
は 、 事 前 に は 市 場 取引 が 困難 で あっ 
た 社会 的 課題 を 取引 可能 な 市 場 課題 
に 転換 し 、 そ の 解決 に 資す る 活動 に 
ほか な ら な い 。 こ れ ら の 2 つの 役割 
を 可能 と する の が 、 企 業 に よる 日 々 
の 研究 開発 活動 で ある 。 

し た が っ て 、 社 会 的 課題 の 解決 と 
企業 価値 の 向上 の 間 の 現状 の トレ ー 
ド オ フ を 事後 的 に どの 程度 解消 で き 
る か は 、 企 業 が どれ だ け 市 場 創造 と 
いう 点 に その 強調 点 を 置い て 、 研 究 
開発 活動 に 経営 資源 を 投入 し 、 そ の 
活動 を 推進 で きる か に か か っ て いる 。 

企業 に よる 社会 的 課題 の 取り 組み 


ビジ ネス を 介し た 企業 と 社会 の 双方 向 的 関係 


企業 


に お いて 、 社 会 的 次 任 葵 を 基礎 に す 
る な ら ば 、 あ ら め ゆる 社会 的 課題 に 企 
業 は 取り 組ま な けれ ば な ら な い 、 と 
いう 主張 が 当然 な が ら 出 て くる 。 他 
方 で 、 企 業 に よる 社会 的 頁 献 論 を 基 
礎 に する な ら ば 、 こ れ ま で 以上 に 自 
社 の ある べき 姿 や 存在 意義 に つい 
て 、 社 会 の 理解 と 承認 を 獲得 する 必 
要 が 出 て くる だ ろう 。 そ も そ も 、 そ 
れ が で き な け れ ば 、 社 会 的 資 任 論 に 
よっ て これ まで の 企業 活動 は 今後 大 
きく 制約 きれ る 可能 性 きえ ある こと 
に 留 意 する 必要 が ある 。 

資 任 と 貢献 の 双方 向 的 な 関係 は 、 
すでに 述べ た 社会 に 生か され 、 社 会 
を 活か す と いう 関係 その も の で あ 
る 。 あ りう べき 理想 的 な 双方 向 の 関 
係 は 、 仮 に 社会 に 対し て 自社 の 貢献 
部 分 を 明確 に で き な け れ ば 、 社 会 が 
企業 に 一 方 的 に 足 任 を 要求 する 一 方 
向 の 関係 に な る か も し れ な い の で あ 
る 。 

し た が っ て 、 そ の よう な 望ま し く 
な い 事 態 を 回 避 す る に は 、 こ れ ま で 
以上 に 研究 開発 活動 を 通じ た 技術 力 
の 錬磨 を 通じ て 、 ど の よう に 社会 に 


社会 へ の 責任 


ビジ ネス 


社会 へ の 貢献 


貢 献 で きる か を 明確 化す る 必要 が あ 
る 。 自社 の 強み を 認識 し た 研究 開発 
力 の 向上 こそ が 、 社 会 的 課題 に 取り 
組む 企業 の 出発 点 と な る の で ある 。 
研究 開発 活動 を 通じ た 技術 力 向上 
の 重要 性 は 、 何 も 製造 業 に 限定 され 
る 話 で は な く 、 サ ービス 業 に お いて 
も まっ た く 同 様 に 当て は まる 。 業界 
を 問わ ず 企業 の 基本 機能 と は 原材料 
た る イン プッ ト を 調達 し 、 価 値 ある 
アウ ト プ ッ ト に 変換 する 活動 で あ 
る 。 同じ イン プッ ト を 使っ て 他社 に 
は まね で き な い アウ ト プ ッ ト を 生み 
出す 点 に こそ 、 そ の 企業 の 存在 意義 
が あり 、 企 業 の 社会 的 存在 意義 も そ 
こ に ある 。 


経済 的 余剰 と 能力 開発 


背水 の 陣 は 成功 すれ ば 美談 で ある 
が 、 和 失敗 すれ ば 無謀 以外 の 何 物 で も 
な い 。 営 利 課題 の 解決 を 生業 と する 
企業 に と っ て 、 短 期 的 に で も 収益 の 
裏付け の な い 社 会 的 課題 の 解決 活動 
に 経営 努力 を 振り 向け る に は 、 経 党 
陣 の 覚悟 と 活動 を 支え る 基本 方 針 が 
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必要 と な る 。 

基本 方 針 を 考え る ポイ ント は 2 つ 
ある 。 第 1 の ポイ ント は 、 経 済 的 余 
剰 で ある 。 稼ぐ 構造 が で き て 初め て 
非 営利 活動 へ の 挑戦 が 可能 と な る 。 
収益 化 が 困難 な 課題 解決 へ の 挑戦 
が 、 営 利 課 題 へ の 転換 を 可能 と し 、 
それ が 結果 と し て 挑戦 の 原資 と な る 
利益 を 生み 出す か も し れ な い 。 稼ぐ 
構造 が あっ て こそ 挑戦 の 原資 が 失 出 
可能 と な る た め 、 社 会 的 課題 へ の 取 
り 組 み に は 、 き ちん と 収益 を 生み 出 
す 茎 存 の 営利 事業 の 存在 が 不可 欠 で 
ある 。 こ の こと は 、 営 利 事 業 の 世界 
で 社会 か ら そ の 存在 意義 を 認め られ 
な い 企 業 が 、 長 期 的 な 視点 で 社会 的 
課題 解決 に 取り 組む こと が そもそも 
困難 で ある こと を 示唆 し て いる 。 
第 2 の ポイ ント は 、 能 力 開発 で あ 
る 。 収 益 化 の 見 通し が 立た な い 社 会 
的 課題 は 、 課 題 解決 の た め に 必要 と 
な る 技術 的 な 解決 策 が そもそも 確立 
きれ て いな い 課 題 で ある か 、 技 術 的 
な 解決 策 が すでに 確立 され て いる も 
の の 、 経 済 的 観点 か ら そ の 社会 的 利 
用 が 難し い 課 題 で ある 。 課題 解決 の 
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企業 と 社会 を 衆 神 す る 


受益 者 が 、 課 題 解決 に 対す る 経済 的 
な 対価 を 支払 うこ と は 容易 で は な い 。 
社会 的 課題 を 営利 課題 に 転換 する 
活動 は 、 技 術 的 に 未知 で 未 確 立 な 解 
決 策 を 事後 的 に 確立 する 活動 で あ 
り 、 ひ と た が び 技術 的 に 確立 し た 解決 
策 を 経済 的 に も 実現 可能 な も の と す 
る 活動 で ある 。 そ れ は 、 上 既存 の 能力 
を 超え 、 そ れ ゆ え に 新 た な 能力 の 獲 
得 を 必要 と する 活動 で ある 。 すでに 
ある 営利 課題 を より 良く 解決 する た 
め に 必要 と され る 能力 と 條 っ て 、 当 
た り 前 と し て きた 前 提 を 見 直す こと 
な し に 獲得 する こと が 難し い 能 力 で 
ある 。 

開発 途上 国 に お ける 課題 解決 が 先 
進 団 の イノ ベー ショ ン の 源泉 と な る 
と いう 「 リ バー スイ ノ ベ ー シ ョ ン ] 
の 議論 は 、 ま さ し く 、 国 境 を 超え た 
社会 的 課題 の 営利 課題 へ の 転換 を 議 
論 し て いる 。 さ ら に 、 能 力 開発 に つ 
な が る 挑戦 的 活動 は 、 自 社 は 社会 の 
な か で どう ある べき か を 考え る 契機 
と な り 、 そ こ で 働く 人 々 が 何 の た め 
に ・ 誰 の た め に 働く の か と いう 働く 
動機 を 振り 返る 機会 と も な る 。 
短期 的 に は 経済 的 に 収支 の 成り 立 
た な い 活 動 だ と し て も 、 踏 み 出す こ 
と で 得 ら れる メリ ッ ト は 決し て 小さ 
く な い 。 


課題 を 拾う 出発 点 
世の中 は 不 完全 で 障 砲 に 満ち て い 


る 。 不 完全 だ と 考え る か ら こ そ 、 改 
善 に 向け た 関心 が 払わ れ 、 解 決 す べ 


き 課題 が 見 えて くる 。 障 避 に 満ち て 
いる と 考え る か ら こ そ 、 そ れ を 解消 
し た り 、 乗 り 越 えた た り 、 回 避 し た り 
する 改善 提案 が 生ま れ て くる 。 社会 
の 解決 すべ き 課題 を 拾う に は 、 身 の 
回 り の 状況 を 不 完全 で 解決 すべ き 余 
地 が 残さ れ て いる と いう 視点 で 振り 
返る 必要 が ある 。 も っ と こう すれ ば 
いい の に 、 も っ と こう あれ ば いい の 
に 。 世 の 中 の ある べき 姿 と の ギャ ッ 
プ を 感じ る こと こそ 、 課 題 を 拾う 出 
発 点 で ある 。 

青臭い 理想 論 は 社会 に 対す る 未成 
雪 な 理解 不足 で は な く 、 社 会 的 課題 
へ の 積極 的 な 取り 組み と 解決 を 推進 
する エン ジン な の で ある 。 不便 で あ 
る こと 、 不 満 に 感じ る と ころ に 、 隠 
れ た 障壁 が ある は ず で ある 。 そ の 障 
璧 を 拾い 出し 、 解 決 を 試み みこ と こ 
そ 、 社 会 的 課題 の 解決 へ の 第 一 歩 と 
な る は ず で ある 。 

きま ざま な 事情 や 理由 か ら 、 技 術 
進歩 の 恩恵 に あず か れ な い 人 も いま 
だ 少な く な い 。 多様 な 課題 を 抱え る 
未知 の 顧客 に アク モス し 、 自 社 の 願 
客 に し よう と する 試み は 、 企 業 存続 
の 原資 確保 の た め に 不可 欠 で ある だ 
け で な く 、 社 会 的 課題 を 解決 する た 
め の 能 力 構築 に お いて も 不可 欠 な 活 
動 で も る 。 こ れ ま で の 経営 課題 は 、 
世の中 で 経済 力 の ある 人 を 念頭 に 、 
作り や すく し 、 売 りや すく する こと 
が 中 心 で あっ た 。 

し か し 、 こ れ か ら の 世の中 の 製品 
や サー ビス は 、 今 まで 主たる 顧客 と 
し て 見 な され な か っ た 周縁 や 社会 的 
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少数 者 に と っ て も また 、「 も っ と へ 
人 し や すい 」 も の で ある べき で あ 
る 。 へ へ に 入る べき 言葉 は 、 個 別 の 
企業 が 個々 の 強み に 応じ て 決定 すべ 
き 事 項 で ある 。"! 

自社 の 強み に 徹底 的 に こだわ る こ 
と 。 こ れこ そ が 、 社 会 的 課題 へ の 持 
続 的 な 取り 組み で 最も 重要 な 点 で あ 
る 。 社 会 的 課題 へ の 取り 組み は 、 自 
社 の 中 核 的 な 事業 活動 と 切り 離さ れ 
た 形 で 推進 さき れる べき も の で は な 
い 。 む し ろ 、 生 業 や 本 業 と 呼ぶ 中 核 
的 な 事業 と の 審 接 な 関連 性 を 持っ て 
取り 組む こと が 大 切 で ある 。 社 会 が 
自社 に 何 を 期待 し 、 自 社 は 社会 に 何 
を 資す る こと が で きる か 。 自社 は 何 
を 生業 と する の か 。 本 業 と は 何 か 。 
社会 へ の 頁 献 を 考え る に は 、 自 社 は 
何者 か を 徹底 前 に 明らか に する こと 
に ほか な ら な い の で ある 。 

次 回 は 、 今 回 提示 し た 基本 的 な 見 
方 に 立脚 し て 、 企 業 と 社会 を 結び つ 
ける さま ざま な ビジ ネス の カタ ナチ に 
つい て 具体 例 を 交え つつ 振り 返り 、 
検討 する こと と し よう 。 


軽部 大 (か る べ ・ ま さる ) 
6 1969 年 生ま れ 。 一 橋 大 学 大 


学院 商学 研究 科 博 士 課程 修 

! 了 。 博士 (商学 )。2007 年 
ずい より 現職 。 主 な 著作 : [関与 
と) と 越境 】 (有斐閣 )、「 組 織 の 
(重き)] (共著 、 日 本 経済 新 


聞 出 版 社 )、『 イ ノ ベ ー シ ョ ン の 理由 (共著 、 有 
斐 閥 )。 


ANew Form of Business 


1 どの よう な 社会 的 課題 が 世界 レベ ル で 存在 し 、 私 た ち が ど の よう に 
認識 し て いる か 。 そ の 詳細 は 、 た と えば Global Shapers Community 
(2017) を 参照 され た い 。 

2 新 製品 開発 と 不 完全 性 の 関係 に つい て は 若林 (2011) が 示唆 に 富ん 
で いる 。 ハ ー ド ロッ ク 工 業 株 式 会 社 の 創業 者 で 会 長 の 若林 克彦 氏 に 
は 不 完全 性 か ら 社会 を 見 る 重要 性 を ご 教示 いた だ いた 。 

3 Christensen et al (2016) が 注目 する 「 客 が 片づけ る べき 用 事 
(Jobs To Be Done)」 は 、 こ こ で いう 吹 客 が 抱え る 課題 に ほか な ら 
な い 。 


技術 力 の 重要 性 は 、 製 造 だ け で な く サ ービス 業 に お いて も 変わ ら 
な い 。 た と えば 、 飲 食 店 で も 金融 サー ビス で も 、 技 術 力 は 重要 で あ 
る 。 飲食 店 の 技術 力 は 、 料 理 人 の 「 腕 や 接客 能力 に 相当 する 。 金 
融 サ ービス 業 の 技術 力 は 、 情 報 技術 力 が それ に 相当 する 。 

CSVY に つい て の 包括 的 批判 に 関し て は 、Crane et al (2014) を 参照 
され た い 。 

成瀬 正彦 氏 へ の 筆者 に よる イン タビ ュー に 基づく (2019 年 4 月 15 
日 )。 成瀬 氏 に は 「 や すく する 」 経営 の 重要 性 を ご 教示 いた だ いた 。 


軽部 大 
2017.『 関 与 と 越境 一 一 日 本 企業 再生 の 論理 | 有 甘 韻 . 
若林 克彦 

2011.『 絶 対 に ゆる まな い ネ ジ - 
Christensen, C. M。 THall, K. Dillon. and D.S. Duncan. 


小さ な 会 社 が 「 世 界 一 ] に な る 方 法 | 中 経 出 版 . 


2016. Co が e/7g 44g2 が 7 た が 77e Sg の 7 が 09772 4 の CZxs/077e7 Cgice. Harper Business. 


Crane, A。 G. Palazzo, L.J. Spence. and D. Matten. 


2014. “Contesting the Value of Creating Shared Value'“ Cg77/2yyi2 ZZge7ye77 ezezp 56(2): 130-153. 


Global Shapers Community. 


2017. “Global Shapers Survey Annual Survey 2017* (http://www.shaperssurvey2017.org/). 


Govindarajan, V。 and C. Trimble. 


2012. eperse 7 の 0 が 7 の 7 が CZeg7e 7 7 が 72 が eZ penroere. Harvard Business Review Press (ビジ ャ イ ・ ゴ ビン ダラ ジャ ンプ クリ ス ・ ト 
リン プル 「 リ パー ス ・ イ ノ ベ ー シ ョ ッ ン 一 一 新興 国 の 名 も な い 企業 が 世界 市 場 を 支配 する と き 』 渡 部 典子 訳 . ダイ ヤ モ ン ド 社 , 2012 年 ). 


Porter, MLE、and M.R. Kramer. 


2006. “Strategy and Society: The Link between Competitive Advantage and Corporate Social Responsibility." 7zzzr7 szzess eoyep 84(12): 
78-92 (マイ ケル ・E・ ポ ボー ター マー ク ・R・ ク ラマ ー「 競 争 優位 の CSR 戦 略 」 TDILAMOND ハ ー バ パー ド ・ ビ ジネス ・ レ ビュ ー」2008 年 1 月 号 , 


pp.36-52) 


2011. “Creating Shared Value." Zzzr7 xsess eezp 89(1-2): 62-77 (マイ ケル ・E・ ポ ボー ター デマ ー ク ・R・ ク ラマ ー「 共 通 価値 の 戦略 」 


『DIAMOND ハ ー バ ー ド ・ ビ ジネス ・ レ ビュ ー] 2011 年 6 月 号 . pp8-31). 
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[イン タビ ュ ア ー] 
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777772//77777 


クラ ウド セキ ュ リ ティ 分 野 で トッ プ の シェ ア を 獲得 し 
て いる HENNGE (へ ん げ )。 同 社 の 本 質 は 、 最 先端 の 
技術 を 取り 入れ や すい 形 で 利用 者 に 提供 する 点 に ある 。 
創業 者 で 社長 の 小 棟 一 宏 氏 は 、 そ れ を 「 テ クノ ロジ ー の 
解放 」 と 表現 する 。 粗 削り で 、 場 合 に よっ て は 消化 不良 
を 起こ し か ね な い 技 術 を 、 誰 も が 安心 し て 飲み 込め て 
その 恩恵 を 享受 で きる よう に する と いう 意味 だ 。 技 術 を 
知る 者 と 知ら な い 者 、 使 える 者 と 使え な い 者 の 間 に あ る 
格差 を 解消 し た いと いう 思い の 原点 は 、 大 学 時代 の アル 
バイ ト 経 験 に あっ た 。 
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デジ タル ネイ ティ ブ な 
経営 者 が 切望 する 
| 誰 に で も 最 先 端 の 
テク ノロ ジー を | 


小 棟 一 補 (お ざら ・ か ず ひ ろ ) 

1975 年 生ま れ 。 東 京都 出身 。 6 歳 で N80- 
BASIC に よる ゲー ム プ ログ ラミ ング を 始め 
る 。99 年 一 橋 大 学 経済 学部 卒業 。 大 学 在学 
中 、 プ ログ ラマ ー と し て アル バイ ト を 始め 、 
96 年 株 式 会 社 HDE を 起業 。2009 年 頃 か ら 社 
内 に クラ ウド を 導入 し 、14 年 よ リ クラ ウド セ 
キュ リティ サー ビス 「HDE One」 を 開始 す 
る 。 19 年 2 月 に 商号 を HENNGE 株 式 会 社 に 
変更 。 


みん な が ゼロ か ら の スタ ー ト な ら 
デジ タル ネイ ティ ブ 世 代 の ほう が 
強い は ず 


大 学 時 代 の 話 か ら う か が いま す 。 小 さい 頃 か ら プ ログ ラ 
ミン グ が お 好き で 、 中 学 時代 に は マニ ア の 域 に 達し て い 
た そう で す が 、 大 学 は 経済 学部 に 進ん を で いま す 。 技術 系 
に 進む こと は 考え な か っ た の で し ょ うか が 。 

私 が 高校 生 だ っ た 1990 年 代 前 半 は 、 今 ほど IT 業界 は 


専門 化 き れ て お ら ず 、 大 学 で コン ピュ ー タ ー サ イエ ンス 
を 学ん で その 道 に 進む 人 も 、 そ れ ほ ど 多 く は な か っ た よ 
うに 思い ます 。 ビ ル ・ ゲ イツ も そう だ し 、 私 が 当時 読ん 
で いた パソ コン 雑誌 に 登場 する ゲー ムク リエ ー タ ー な ど 
に し て も 、 趣 味 が 高じ て その まま 仕事 に な っ て し まっ た 
と いう 感じ で し た か ら 。 

むし ろ 、 そ れ 以 上 に パソ コン か ら 離 れ た いと いう 思い 
が 大 きか っ た と 思い ます 。 中 学 時 代 ま で パソ コン に 没頭 
し て 女性 に モテ な か っ た 反動 で 、 高 校 に 入る と パソ コン 
は 庭 に 埋め て 、 バ ンド 活動 を 始め まし た 。 結局 モ テ な か 
っ た ん で すけ れ ど 。 進 学 先 を 一 橋 大 学 経済 学部 に 決め た 
の は 、 高 校 が 国立 市 内 に あっ て 、 街 の 雰囲気 が 好き だ っ 
た の と 、 一 橋 大 学 に は 著名 な 研究 者 が いる の を 知っ て 
知 的 好奇 心 が 満た され そう だ と 思っ た か ら で す 。 そ れ ほ 
ど 深 く 考 えて いな か っ た と いう の が 正直 な と ころ で す 。 
高校 卒業 後 は 1 年 間 、 お 茶 の 水 に ある 予備 校 に 通っ た 
の で す が 、 近 く の 秋 葉 原 に ふら っ と 立ち 寄る こと も あり 
まし た 。 パ ソコ ン 断 ち を し て いた わずか 3 年 余り で 、 私 
の 知っ て いる コン ピュ ー タ ー と 比べ て 30 倍 ほど も 性能 が 
向上 し て いる の を 見 て 、 こ れ は 何 か や ば いこ と が 起こ っ 
て いる と 思い まし た 。 大 学 に 入学 後 、 パ ソコ ン を 買っ て 
も う 一 度 や り 始 め た ら 、 す ぐに 以前 の 感じ に 戻り 、 の め 
り 込ん で いき まし た 。 


大 学 3 年 生 の と き に 、HENNGE の 前 身 で ある HDE を 
立ち 上 げ て いま す 。 起 業 の 背景 を 聞か せ て くだ さい 。 

アル バイ ト と サー クル 活動 に 打ち 込む 普通 の 学生 だ っ 
た の で 、 最 初 か ら 起 業 し よう と 考え て いた わけ で は あり 
ませ ん 。 当 時 、 割 の いい アル バイ ト と いう と 家庭 教師 や 
塾 講師 で し た が 、 1 年 浪人 し た こと も あっ て 、 受 験 産業 
に か か わる の は も うい いか な と いう 思い が あり まし た 。 
それ で 、 中 学 時 代 ま で 打ち 込ん だ プロ グラ ミン グ の 技術 
を 活か そう と 、 大 学 1 年 生 の と き に 、 あ る 研究 所 で アル 
バイ ト を 始め た の が 1 つの きっ か け で す 。 

時 代 的 な 背景 と し て は 、 ち ょ うど 1995 年 11 月 に 日 本 で 
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Windows95 が 発売 きれ て 、 イ ンタ ーネット が 普及 し 始 
め た タイ ミン グ で し た 。 そ れ 以 前 の コン ビュ ー タ ー は 、 
コン ピュ ー テ ィング (計算 ) の た め の 道具 で 、 コ ミュ ニ 
ケー ショ ン や 情報 発信 の た め に 使う も の で は な か っ た 。 
それ が 一 気 に 世 の 中 が イン ター ネッ ト に つなが っ て 、 コ 
ンピュータ ー は 情報 を 集め た り 、 誰 か と 連絡 を 取っ た り 
する た め の も の に な っ た の で す 。 


アル バイ ト 先 の 研究 所 で は どん な 仕事 を し て いた の で す 
か 。 

最初 は 入力 な どの 簡単 な 仕事 で し た が 、 す ぐに あれ こ 
れ 頼 まれ る よう に な り ま し た 。 当時 は 組織 内 の パソ コン 
を ネッ トワ ー ク で 結ぶ LAN が あちこち で 導入 され て い 
た 時 期 で 、 そ の 研究 所 で も 導入 する こと に な っ た も の 
の 、 誰 も くわ し い 人 が いな い 。 そ れ で 私 に 、 見 積もり の 
チェ ッ ク や 発注 業務 に 携わる チャ ンス が 訪れ まし た 。 
何 百 万 円 、 何 千 万 円 と いう 人 額 の 見 積 書 を 持っ て 業者 の 
方 が 来 ま し た 。 当 時 、 私 の 時 給 は 1000 円 そこ そこ だ っ た 
の で 、 き さぞ すご い 人 た ちな の だ ろう と 思っ た けれ ど 、 話 
し て みる と それ ほど で も な か っ た 。 コ ンピュータ ー や ネ 
ットワーク の 会 社 の 社員 で も 、 イ ンタ ーネット に つい て 
くわ し いわ け で は な か っ た の で す 。 私 は その と き 、 す で 
に Linux に 出合 っ て その 可能 性 の 大 き さ を 実感 し て いた 
の で 、 自 分 が Linux を 使っ て ネッ トワ ー ク を 構築 すれ 
ば 、 既 存 業者 の 10 分 の 1 の 金額 で で きる と 思い まし た 。 
その と き に 気づい た の は 、「 こ こ に ギャ ッ プ が ある 」 
と いう こと で す 。 テ クノ ロジ ー を 持っ て いる 人 と 持っ て 
いな い 人 、 知 っ て いる 人 と 知ら な い 人 の 間 の 大 き な ギ ャ 
ッ プ で す 。 み ん な が ゼロ か ら の スタ ー ト で 、 先 行 プレ ー 
ヤー も まだ ほとん どい な い の だ か ら 、 こ の ギャ ッ プ に 着 
目 す れ ば 何 か で きる ん じゃ な いか と 考え まし た 。 さ ら に 
言え を ば 、 同 じ ゼ ロ か ら の スタ ー ト な ら 、 デ ジタル ネイ テ 
ィ ブ 世代 で ある 私 た ちの ほう が 強い は ず だ と も 思い まし 
た 。 起 業 に つなが る 初め て の 気づき で す 。 
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一 橋 大 学 の コン ビ ピュータ ー ル ー ム を つく る 際 に も 貢献 さ 
れ た と 聞い て いま す 。 

日 項 か ら 、 大 学 の コン ピュ ー タ ー や ネッ トワ ー ク の 環 
境 に つい て は 使い づら いと 思っ て いた の で 、 コ ン ピ ュ ー 
ター ルー ム を つく る と 聞い て 、 自 分 に ちか か わら せ て ほ 
し いと 手 を 挙げ て 、 運 営 メ ン バ ー に 入り まし た 。 

当時 ほとん どの 情報 処理 モン ター は 、 中 央 の ワー クス 
テー ショ ン に パソ コン な どの 端末 が 接続 され た ネッ トワ 
ー ク 構成 で し た 。 そ の た め 中 央 に か か る 負荷 が 大 きく 、 
各 端 末 が 一 斉 に プラ ウザ ー を 開 こ うと する と 開け な く な 
る と いう 状況 が よく 起こ っ て いた の で す 。Windows95 
以降 は クラ イア ント 側 、 つ まり 個々 の 利用 者 側 の コン ビ 
ュー ター も 以前 に 比べ て 高 性 能 に な っ て いた の で 、 中 央 
と 端末 と いう 形 だ け で な く 、 そ れ ぞ れ の 端末 で も も う 少 
し いろ いろ な こと が で きる よう に すれ ば いい と 常々 思っ 
て いま し た 。 そ れ を 提案 し て みた と ころ 採用 きれ 、LAN 
配線 や コン ピュ ー タ ー の 発注 まで 、 た くさ ん の こと に か 
か わら せ て も らい まし た 。 


それ に し て も 、 そ こ か らい き な り 起業 と いう の は 、 大 き 
な ジャ ンプ で すね 。 

アル バイ ト 先 の 研究 所 に し て も 大 学 に し て も 、 率 直 に 
言っ て 、 業 者 か ら ぼ っ た くら れ た と いう 印象 を 受け た こ 
と が 関係 し て いる と 思い ます 。 今 に な っ て 思え ば 決し て 
そん な こと は な い の で す が 、 当 時 の 私 に は フェ アプ ライ 
ス に 思え な か っ た 。 だ っ た ら 会 社 を つく っ て 、 数 百 万 
円 、 数 千 万 円 で な けれ ば で き な い と 言わ れ た も の を 、 自 
分 た ちの 手 で 、 数 十 万 円 で 実現 し よう と 考え まし た 。 

ホー ムペ ー ジ を 立ち 上 げ て 、 テ クノ ロジ ー を めぐ る ギ 
ャ ッ プ を 埋め て 世の中 を 変え て いく た め に 会 社 を つく ら 
な いか と 呼び か けた と ころ 、 予 想 以上 の 反響 が あり まし 
た 。 当 時 は イン ター ネッ ト の 世界 も 狭かっ た で すか ら 。 

最終 的 に 、 学 生 4 人 と 社会 人 1 人 が 設立 に 参加 する こ 
と に な り ま し た 。 社会 人 メン バー は 、 今 で は 著名 な 企業 
家 ・ 投 資 家 と し て 活躍 きれ て いる 西川 潔 さん で 、 学 生 メ 
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ン バ ー は 、 私 の 他 に 一 橋 大 学 の 学生 が 2 人 と 、 東 京 工業 
大 学 、 東 京 理科 大 学 の 学生 が 1 人 ずつ で す 。 資本 金 300 
万 円 を 出し 合っ て 、1996 年 に 有限 会 社 を 設立 し 、 選 97 年 
に 当時 の 最低 資本 金 で ある 1000 万 円 を 、 創 業 メ ン バ ー を 
中 心 に 出資 し て 、 株 式 会 社 化し まし た 。 


エン ジェ ル な どか ら の 出資 は 受け な か っ た の で すか 。 

資金 その も の と いう より も 信用 を 得る た め に 、 創 業 後 
に 計 1000 万 円 くら い を 出資 し て も らい まし た 。 そ の な か 
に は 米倉 誠一 郎 先 生 に 紹介 し て いた だ いた エン ジェ ル 投 
資 家 も 含ま れ て いま す 。 米倉 先生 は 当時 か ら 一 橋 大 学 の 
「 ベ ンチ ャ ー お じ さ ん 」 と し て 知ら れ て いて 、 起 業 す る 
な ら と りあ え ず 会 い に 行 か な けれ ば と 思っ て いま し た 。 
実際 に 先輩 経営 者 を 紹介 し て も ら っ て 、 話 を 聞く こと も 
で きた 。 い ろ い ろ と 応援 し て いた だ きま し た 。 


競合 の 登場 で 感じ た 
新た な 市 場 を 創出 し た 手応え 


創業 当初 か ら 明 確 な ビジ ョ ン が あっ た の で し ょ うか が 。 

最 先端 の テク ノロ ジー を 誰 で も 使え る よう に 解放 し て 
世の中 を 変え る と いう 軸 は 、 メ ン バ ー の 問 で 共通 し て い 
まし た 。 し か し 、 具 体 的 に 何 を や る か まで は 決ま っ て い 
な く て 、 そ れ ぞ れ の 夢 物語 を ひたすら 話す と いう よう な 
状態 か ら の スタ ー ト で し た 。 き っ ちり と 決め 込ま な く て 
も 動き 出せ する と いう の は 学生 起業 の 特権 で 、 も し か し た 
ら 最 も 大 き な 強 みな の か も し れ ま せん 。 

若い 人 間 が 集まれ ば 何 か で きる と いう 考え は あっ た の 
で 、 い ろ い ろ な 大 学 に 出かけ て 人 集め の た め の 上 張り紙 を 
し た り し て いま し た 。 そ し て まず は 、 ス キル が ある 学生 
に それ に ふさ わし い 仕事 や アル バイ ト が な いと いう 最も 
身近 な ギャ ッ プ を 埋め て いこ うと 考え た の で す 。 学生 が 
持つ スキ ル を 必要 と し て いそ うな 企業 な ど を 訪ね て 、 う 
ち は テ クノ ロジ ー 集 団 で す が 何 か 仕 事 は あり ませ ん か と 


声 を か け て 、 両 者 の 橋渡し を し よう と し まし た 。 


大 学 3 年 生 で の 起業 で あれ ば 、 周 り の 学生 は 就職 活動 を 
始め て いた は ず で す 。 小 棟 さ ん 自身 は 、 設 立 し た 会 社 で 
ずっ と や っ て いく と 決め て いた の で し ょ うか が 。 

いい え 。 それほど の 覚悟 は あり ませ ん で し た 。 創 業 メ 
ン バ ー も 含め て 、 就 職 の た め に 離れ て いく 学生 が どん ど 
ん 出 て き て 、 そ こ で 初め て 、 自 分 は どう し た いん だ ろ 
う 、 会 社 と は 何 な の か を 真面目 に 考え まし た 。 い わ ゆ る 
大 企業 に 人 っ て 、 給 料 も それ な り に も ら え て 、 歯 車 で は 
ある けれ どき ちん と 社会 頁 献 で きる 道 が ある 。 一 方 で 
まだ どん な 事業 を や る の か も し っ か り 決 まっ て いな い 会 
社 が ある 。 普 通 な ら 大 企業 に 就職 する ほう が 正しい に 決 
まっ て いま す 。 で も 、 イ ンタ ーネット の チャ ンス を も の 
すご く 感 じ て い た し 、 自 分 の 持っ て いる 技術 で 社会 を 変 
えら れる と いう 自信 も あっ た 。 そ れ で 、 会 社 を 続け る ほ 
う を 選び まし た 。 

企業 か ら 仕 事 を 受け て 、 そ れ を 学生 に 幹 旋 する と いう 
事業 で あれ ば 、 専 門 の 人 材 派 遣 会 社 が た くさ ん ある の だ 
か ら 、 別 に 私 た ち が す る 必要 は あり ませ ん で し た 。10 年 
後 、 一 般 企業 に 就職 し た と きよ り も 、 よ り 多 く の 価値 を 
生み 出せ る よう に な る に は 、 自 分 た ち だ か ら こ そ で きる 
こと を し な けれ ば な ら な いと 考え て 、 プ ロダ クト を つく 
っ て みよ うと いう 考え に な っ た の で す 。 


最初 の 製品 は Linux サ ー バ ー で すね 。 自 社 で 製造 し て 
売る と いう こと に な る と 、 製 造 設備 や 営業 な どの 機能 も 
必要 に な り ま す 。 資金 は どう 調達 され た の で すか 。 

アイ ディ ア は いろ いろ 出 ま し た が 、 資 本 力も な いな か 
で 現実 的 に アプ ロー チ 可 能 な も の と いう こと で 、Linux 
サー バー が 残り まし た 。 

Linunx サ ー バ ー は 非常 に 粗 利益 率 の 高い ビジ ネス で 、 
つく っ て いる の が 私 た ち 学 生 だ っ た こと も あっ て 、 人 件 
費 も わずか な 人 額 で し た 。 販売 し た の は 合計 で 数 百 台 程 度 
だ っ た の で 大 規模 な 生産 体制 も 必要 な く 、 部 品 も 一 般 的 
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に 売ら れ て いる も の を その 都度 購入 する と いう や り 方 で 
し た 。 

と ころ が 、 当 時 は 掛け 売り の 概念 も 知ら ず 、 売 れ ば す 
ぐに お 金 が 入る と 思っ て いて 、 気 づい た ら 通 帳 に お 金 が 
な いな ん て こと も 2 度 ほ ど あ り ま し た 。 そ うい うと き は 
メン バー の 郵便 貯金 を 解約 し た り し て し の ぎました が 、 
キャ ッシュ フロ ー さ え 気 を つけ て いれ ば 、 ま と まっ た 資 
金 を 調達 する 必要 も な か っ た の で す 。 

Linux サ ー バ ー の 販売 は 好調 で 、 売 り 上 げに し て 数 
千 万 円 くら い の 規模 に な り 、 こ れ で 本 当 に 就職 し な く で て 
も 何と か や っ て いけ そう だ と 思い まし た 。 で も 、 個 人 的 
に 最も うれ し か っ た の は 、 コ ン ペ ティ ター が 出 て きた こ 
と で す 。 市 場 を 創出 し た と いう 手応え を 得 て 、 こ の 感じ 
を 忘れ な いよ うに すれ ば 起業 し た 意味 が ある し 、 会 社 の 
存在 意義 も ある と 考え まし た 。 


2 度 の 危機 を 乗り 越え て 
| さら に 強い ] ビ ジネス モデ ル を 模索 


イン ター ネッ ト 束 明 期 に サー バー か ら 始 まっ た ビジ ネス 
は 、2000 年 頃 か ら ソ フト ウェ ア を 軸 と し た も の に 転換 
し て いき ます が 、 ど の よう な 考え か ら で し よう が 。 

大 きく 2 つの 理由 が あり ます 。 1 つ は 、 ス ケー ラビ リ 
ティ ー と いう 観点 か ら 見 る と 、 ハ コ を つく り 続 け て いて 
も 難し いと 判断 し た こと 。 も う 1 つ は 、2000 年 まで に は 
大 手 の ハ ー ド ウェ アベ ンダ ー が Linux 対 応 の サー バー を 
販売 する よう に な っ て いた こと で す 。 ハ コ は そう し た 大 
手 に 任せ て 、 私 た ち が 持 つ 技 術 を ソフ トウ ェ ア 化 し て 販 
売 し た ほう が 、 よ り 多 く の 人 に 届け る こと が で き 、 結 果 
と し て ビジ ネス も 拡大 する と 考え まし た 。 

そこ で 初め て VC (ベン チャ ー キ ャ ビタ ル ) か ら 2 億 
円 の 調達 を 行い 、2000 年 に 最初 の サー バー 管理 ツー ル 
「HDE Controller」 を 発売 し まし た 。 当 時 は ドッ トコ ム 
バブ ル の 最 中 で 、 フ ァ ン ド は どん どん で きる の に 投資 先 
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は それ ほど な いと いう 状況 で し た 。 私 た ちの 会 社 に も 毎 
日 の よう に VC か ら 電 話 が か か っ て き て いた し 、 非 常に 
資金 調達 し や すい 環境 だ っ た と 思い ます 。 


し か し 、 そ の 後 す ぐに IT バブ ル が 崩壊 し て し まい ます 。 

は い 。 当 社 も 売り 上 げ が 半分 に 落ち 込み 、 経 営 危 機 に 
陥り まし た 。 バ パブ プル の と き は 、 こ れ か ら は 利益 で は な く 
売り 上 げ だ と いう よう な こと が 言わ れ て いま し た 。PSR 
(株 価 売 上 高 倍率 ) で な けれ ば 、 高 騰 す る 株 価 の 説明 が 
つか な か っ た か ら で す 。 そ うい う 風 潮 に 後押し され る よ 
うに 、 経 営 経験 の 乏しい 若者 が いき な り 2 億 円 も 調達 し 
て 、 利 益 は 度外視 で シェ ア を 獲得 する た め に 、 ど ん どん 
費用 を 投 し て いっ た わけ で す 。 

そし て ある 時 点 で パタ ッ と 売れ な く な っ た 。 企業 に お 
ける デジ タル 関連 の 購買 が 一 斉 に スト ッ プ し た か ら で 
す 。 そ の と き は 、 支 援 し て くだ さる VC か ら の 追加 の 資 
金 調達 と 、 コ スト 削減 で 何と か 生き 延び る こと が で きま 
し た 。80 人 ほど いた 社員 を 50 人 程度 まで 減ら し て 、 賃 料 
の 低い オフ ィ ス へ 移転 し まし た 。 


大 き な 危 機 を 乗り 越え を て 、 ビ ジネス に 変化 は あり まし た 
か 。 

ソフ トウ ェ ア の 売り 切り の ビジ ネス モデ ル の 場合 、 不 
景気 に な る と いき な り 売 り 上 げ が 半分 に な り ま す 。 そ の 
経験 を 通じ て 、 も っ と 継続 的 に 注文 し て も ら え る よう な 
サー ビス を 提供 する ビジ ネス に 転換 し て いか な けれ ば 駄 
目 だ と 痛感 し まし た 。 そ こ で 考え た の が 、 従 来 の ソフ ト 
ウェ ア 販 売 の 割合 を 半分 くら い に し て 、 も う 半 分 は SI 
(シス テム イン テグ レー ショ ン ) な どの 、 よ り 労 働 集約 
的 な ビジ ネス に する 方 法 で す 。 

Linux サ ー バ ー の 技術 を 応用 し た メー ル 配 信 シ ステ ム 
な どの 一 種 の 半 製 品 と 、 い ろ い ろ な サー ビス を 組み 合わ 
せ た も の を 、 金 融 機関 な ど に 提供 し まし た 。 こ れ な ら リ 
ピー ト オ ー ダ ー が 強く 期待 で きま す 。 た だ し 、SI ビ ジ ネ 
ス は どう し て も 労働 集約 型 に な る の で 、 手 離れ の よい 売 
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り 切り 型 と 組み 合わ せる こと で 、 全 体 と し て より 強い ビ 
ジネス モデ ル に な る よう に 考え まし た 。 そ の 他 に 、5 年 
くら い の 時 間 を か け て 導入 され る よう な 大 規模 な シス テ 
ム を 国 や 自治 体 向 け に 提供 する 事業 も 、 こ の タイ ミン グ 
で 始め て いま す 。 


2008 年 か の ら の リー マン ショ ッ ク に よる 影響 は どう で 
し た か 。 

当時 の 主要 顧客 で ある 金融 機関 が 急 に モノ を 買わ な く 
な っ た こと で 、 ま た 打撃 を 受け まし た 。 し か し 、 リ ー マ 
ン シ ョ ッ ク が 起き る 前 の 2007 年 くら いか ら 、 実 は イノ ベ 
ーション の 鈍化 と いう 問題 が 発生 し て いま し た 。SI ビ ジ 
ネス 特有 の 事業 構造 に 組み 込ま れる 形 に な り 、 大 手 ベン 
ダー を 通じ て 公共 組織 や 金融 機関 に サー ビス を 販売 し て 
いた こと が 原因 の 1 つ で す 。 誠 客 と の 接点 が な い の で 、 
新 製品 や 新 サ ービス の アイ ディ ア が 生ま れ に くく な っ て 
いた の で す 。 

不況 時 に は 、 ベ ンダ ー な どの 代理 店 が 自社 商 材 を 優先 
する こと も 署 き まし た 。 外 部 か ら は 製品 も サー ビス も で 
きる だ け 買 わ ず に 自社 の リソー ス を 活用 する の で 、 わ れ 
われ の よう な 会 社 は さら に 上 厳し い 状 況 に 追い 込ま れ ま 
す 。 結局 、2009 年 に 再度 レイ オフ を し て 、100 人 程度 い 
た 社員 を 2 割 ほど 削減 し まし た 。 よ り 根 本 的 な ビジ ネス 
モデ ル の 転換 が 必要 だ と 考え る よう に な り ま し た 。 


クラ ウド と の 衝撃 的 な 出合 い 


新しい ビジ ネス モデ ル を 模索 する な か で 、 何 が 転換 点 と 
な っ た の で し ょ うか が 。 

クラ ウド で す 。 私 た ち ソ フト ウェ アベ ンダ ー か ら 見 る 
と 、 ク ラウ ド は 夢 の よ うな 技術 で す 。 そ れ ま で は 製品 
サー ビス を 顧客 に 直接 届け られ な いた め に 、 ハ ー ド ウェ 
ア や ネッ トワ ー ク の ベン ダー に 頼ら な けれ ば な ら な い 


し 、 モ ノ を 設置 し た り 保守 し た りす る た め の 人 上 員 も 必要 
で し た 。 な お か つ 、 ソ フト ウェ ア を アッ プ グ レー ド す る 
に し て も 、 誰 か が 客 先 に 行っ て 作業 を し な けれ ば な り ま 
せん 。 

で も クラ ウド 上 で ソフ トウ ェ ア を 動か し て 、 願 客 は そ 
れ を 使う だ け と いう シン プル な 仕組 み に す れ ば 、 顧 客 は 
常に 最新 の 機能 を 享受 で きま す 。 そ れ に よっ て 、 私 た ち 
も 継続 的 で 安定 し た 売り 上 げ を 得る こと が 可能 に な る 。 
これ な ら み ん な が ハッ ピー に な れる と 考え 、2010 年 頃 か 
ら 技術 開発 に 着手 し まし た 。 

個人 的 に も 、 ク ラウ ド に は Linux と 出合 っ た と き と 同 
じ く らい の 衛 撃 を 感じ まし た 。 そ れ ま で ソフ トウ ェ ア の 
技術 者 は 、 ど う や っ て ハー ドウ ェ ア の 力 を 最大 限 引き 出 
すか と いう こと を 考え て きま し た 。 し か し 、 た と えば ア 
マゾ ン ウェ ブ サー ビス の Amazon SQS (Simple Queue 
Service) と いう 技術 な ど を 見 て いる と 、 複 数 の ハー ド 
を 協調 させ る こと で 無限 に 拡張 する こと が 可能 に な る と 
いう 設計 思想 に 基づい て いる こと が わか り ま す 。 

従来 が 改善 の 積み た 重ね だ と すれ ば 、 ク ラウ ド は イノ ベ 
ーション で 、 そ うい う 技 術 が 今 まさ に 生み 出さ れ て いる 
と いう こと に 興奮 を 覚え まし た 。 


会 社 設立 当初 の Linux、 イ ンタ ーネット の 本 格 普及 期 
の メー ル 関 連 技術 、 そ し て 現在 の SaaS と 、 何 か 大 き な 
出来 事 が ある ご と に 、 核 と な る 技術 と 事業 領域 を 変化 さ 
せ て きた わけ で すね 。 

その 都度 例 れ ん そう に な りな が ら 、 何 と か 死な ず に 生き 
残っ て いる と いう の が 、 当 社 の 特徴 だ と 思い ます 。 た だ 
し 、 優 れ た 技術 が すぐ に 社会 に 受け 入れ られ る と は 限り 
ませ ん 。 

クラ ウド に つい て は 当初 、 ア メリ カ 政 府 や FBI は 米国 
愛国 者 法 に よっ て 、 ア メリ カ国 内 に ある コン ビュー ター 
や サー バー 内 の デー タ を 裁判 所 の 命令 な し で 見 られ まし 
た 。 そ の た め 、 日 本 企業 の 情報 が な みん な アメ リカ に 持っ 
て いか れ て し まう の で は と いう 懸念 が 根強く あり まし た 。 
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風向 き が が ガラッ と 変わ っ た の は 、2011 年 の 東日本 大 震 
災 で す 。 自 社 が 保有 する サー バー で デー タ を 管理 する そ 
れ ま で の や り 方 が 、 災 害 時 に は あま り に も 麗 い こと が わ 
か っ て 、 急 速 に クラ ウド 化 が 加速 し まし た 。 私 自身 は す 
ぐに 世の中 は クラ ウド 一 色 に な る と 思っ て いま し た が 、 
や は り そ う し た 大 転換 に は 、 何 ら か の きっ か けが 必要 だ 
っ た と いう こと で し ょ う 。 


クラ ウド の 技術 開発 の た め の 費 用 は 、 ど の よう に 工面 さ 
れ ま し た か 。 

私 た ち は 、 研 究 開発 費 を じゃ ん じゃ ん か ける と いう タ 
イプ で は な く 、 開 発 者 の 生産 性 を 10 倍 に し て 、 少 人 数 で 
何と か 突破 する と いう タイ プ の 会 社 で す 。 ク ラウ ドド に つ 
いて も 、 私 自身 が 社長 業 は ちょ っ と 傍ら に 置い て 、 他 の 
こと は 何 も せ ず に クラ ウド の 開発 だ け に 没頭 する と いう 
感じ で し た 。 こ こ 1 年 ほど は 上 場 準 備 も あっ て ほとん ど 
で きま せん で し た が 、 そ れ ま で は 自ら 開発 に 当たっ て い 
まし た 。 


人 材 プ ブー ル は 世界 に 求め る 


ベン チャ ー に と っ て は 資金 調達 と 並ん で 、 顧 客 開拓 と 人 
材 獲得 が 大 き な 課 題 と な り ま す 。 ま ず は 顧客 開拓 に つい 
て 、 ビ ジネス が 拡大 し て 事業 内 容 も 変化 する な か で 、 ど 
の よう な アプ ロー チ を と っ て きた の で し ょ うか が 。 
成長 フェ ー ズ ご と に まる で 傍 う 方 法 を と っ て きま し た 。 
プロ ダク ト を つく る 前 は と に か く 「 人 」 で 、 経 営 者 や エ 
ンジ ェ ル の 集まる 場 に 行っ て 、 そ こ か らき さら に 人 を 紹介 
し て も ら う と いう 形 で ネッ トワ ー ク を 広げ て いき まし た 。 
製品 に な っ て か ら は 広告 宜 伝 な どの プル 型 の マー ケ テ 
ィング が 基本 で す 。 途中 か ら は 画 期 的 な 製品 を つく れ ば 
メデ ィ ア が 記事 に し て くれ る と わか っ て 、 費 用 を か けず 
と も 広告 宮 伝 効果 を 得 ら れる こと を 学び まし た 。 記 事 を 
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従業 員数 と 外国 人 比率 
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読ん だ 企業 な どか ら の 引き 合い に 応え る と いう 形 で す 。 

2000 年 以降 の ソフ トウ ェ ア を 主力 と し て いた 時 代 は 
雑誌 広告 や イベ ント 出展 な どの プル 型 に 加え て 、 わ れ わ 
れ か ら 見 て 代理 店 に あたる 大 手 さ ベンダー の キー パー ソン 
に アプ ロー チ す る と いっ た 、 プ ッシュ 型 も 並行 し て 行い 
まし た 。 その後 、 リ ー マ ン ショ ッ ク で 直販 の 重要 性 を 痛 
感 し た の で 、 現 在 は 自社 の 直販 部 隊 が 日 本 中 の 企業 の 
IT 担当 者 に アプ ロー チ す る 体制 を 整え て 、 力 を 入れ て 
いま す 。 


人 材 獲得 に つい て は いか が で すか が 。 

人 材 に 関し て は 、 常 に 苦労 し て きま し た 。 ベ ンチ ャ ー 
プー ム の お か げ で 、2000 年 くら いま で は 優秀 な 若者 が ベ 
ンチ ャ ー を 選ぶ と いう 流れ が それ な り に あり まし た が 、 
IT バブ ル の 崩壊 以降 は 若者 の 安定 志向 が 強まっ た 印象 
で す 。 新卒 は 採用 広告 、 中 途 は 人 材 紹介 会 社 な ど を 主 に 
利用 し て いま す が 、 厳 し い 採用 活動 を 強い られ て いる の 
は 今 も 変わ り ま せん 。 

大 手 企業 の 技術 者 で 今 の 仕事 に 不満 を 持っ て いる 人 は 
大 勢い る は ず で す が 、 売 り 上 げ 数 億 円 規模 の ベン チャ ー 
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に 移る か と いえ ば 話 は 別 で す 。 不満 は あっ て も 何ら か の 
事情 が あっ て 今 の 会 社 に 居 続 け て いる わけ で 、 来 て も ら 
うに は 相当 強く 引っ 張ら な けれ ば な ら な いし 、 そ うま で 
し て 採用 し た 人 材 が 期待 どおり に 活躍 し て くれ る 保証 も 
あり ませ ん 。 

そこ で 発想 を 転換 し て 、 グ ロー バル に 人 材 を 求め る こ 
と に し た の で す 。2013 年 、 シ ン ガ ポー ル 国 立 大 学 で コン 
ビ ピュー ター サイ エン ス を 専攻 し て いる 学生 か ら ア プロ ー 
チ が あり まし た 。 日 本 の 文化 に 興味 が あっ て 、 日 本 で の 
イン ター ン 先 を 探し て いる と いう の で 来 て で もらっ た ら 、 
と て も 優秀 で 僅 か され まし た 。 調べ て みる と 、 そ うい う 
学生 は 世界 中 に 大 勢い そう な こと が わか っ た の で す 。 
問題 は 彼ら が 日 本 語 を 話せ な いこ と で し た が 、 そ れ な 
ら ば 英語 を 社内 公用 語 に すれ ば いい と 考え た の で す 。 も 
と も と クラ ウド の 事業 を 始め た 時 点 で 、 こ れ か ら の 開発 
者 は 英語 が で き な い と 話 に な ら な いと 強く 感じ て いま し 
た 。 そ こ か ら 自 分 自身 は 英語 の 勉強 を 始め まし た が 、 社 
内 の 英語 力 が そう 簡単 に 底上げ され る わけ で は あり ませ 
ん 。 結局 、2014 年 か ら 3 年 が か り で プロ ジェ クト を 進め 
て 、2016 年 に 完全 に 英語 化し まし た 。 


英語 を 社内 公用 語 に し た こと で 、 ど ん な 効果 が 得 ら れ ま 
し た か 。 

1 つ は や は り 、 人 材 プ ー ル を 世界 に 求め られ る よう に 
な っ た こと で す 。 と は いっ て も 、 そ れ ほ ど 大 が か りな 活 
動 を し て いる わけ で は な く 、 世 界 の 主要 大 学 に 社員 が 行 
っ て 、 ビ ラ を 配っ た り 就 職 フ ェ ア に 参加 し た り と いう よ 
うな 地道 な 活動 を し て いま す 。 実際 に 足 を 運ん だ 国 は 10 
カ国 ちょ っ と で す が 、90 以 上 の 国 の 学生 か ら 応 募 が あり 
ます 。 ビ ラ を 見 た 学生 や 当社 で イン ター ン を 経験 し た 人 
が 、SNS な ど で 拡 散 し て くれ る お か げ で す 。 

日 本 で 働く と いう こと は 、 私 た ち が 考 えて いる 以上 に 
世界 で は 魅力 的 に 捉え られ て いま す 。 人 が 親切 で 、 治 安 
も よく て 物価 が 安い し 、 ア ニ メ や ゲー ム へ の 関心 も 高 
い 。 報酬 面 で は シリ コン バレ ー と は 戦え な い の で 、 日 本 
と いう 国 の 魅力 を 最大 限 利用 する と いう の が 私 た ちの 戦 
員 で す 。 

も う 1 つ は 、 多 様 性 が 高まっ た 結果 、 変 化 が 起き る ス 


HENNGE の 組織 構造 の 変化 
I 旧 HENNGE 
(多様 性 を 恐れ る 人 官制 型 組織 


出る 杭 を 打つ 道具 


語 規則 
コン プラ イア ンズ 
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ビー ド が アッ プ し て 、 チ ャ レン ジ し や すい 雰囲気 が 生ま 
れ た こと で す 。 異な る 文化 を 持つ 人 間 が 一 緒 に 働く こと 
で 、 み ん な と 人 違う 物 の 見 方 や 、 今 まで に な い 新しい や り 
方 を 試し て いる 人 が いて も 気 に な ら な いし 、 そ れ が 当 た 
り 前 に 思え を る よう に な っ た と 思い ます 。 

その 代わ り 、 内 輪 で し か 通用 し な いよ うな 和み 方 が 許 
きれ な く な り ま し た 。 私 た ちの 会 社 は 、 エ ンジ ニア や 営 
泉 、 サ ポー ト 担 当 な ど 、 言 っ て みれ ば すべ て の パリ ュー 
チェ ー ン が 1 つの 会 社 の な か に あり ます 。 そ れ ぞ れ 仕 事 
の や り 方 や 目標 も 異な る し 、 人 生 の ゴー ル も 人 違 うか も し 
れ な い 。 そ の た め 、 放 っ て お く と サイ ロ 化 し や すい 側面 
が あり ます 。 そ の 上 、 外 国人 社員 が 増え て 文化 と 言葉 の 
避 が で きる の だ か ら 、 一 か ら 十 まで 明示 的 に 説明 する オ 
ー プ ン な コミ ュ ニ ケー ショ ン が な けれ ば 、 組 織 は 簡単 に 
分 断 され て し まう で し ょ う 。 

こう いう こと を ひたすら 社内 で 言い 続け て 、 行 動 指針 
に も 落と し 込ん で 浸透 きせ る の が 私 の 仕事 だ と 思っ て い 


新 HENNGE 
(多様 性 を 受け 入れ る 信頼 型 の 組織 ) 


・ グ ロー バル で 人 材 採用 
・ 完 全 在宅 社員 


経営 会 議 廃 上 ・ 社 員 育 休 取 得 


・ リ モー トワ ー ク 


・ 台 湾 
HENNGE ONE ・ 皆 同じ だ と 差異 を 探す 
HENNGE Workstyle ・ 皆 違う と 共通 点 を 探す 


皆 の 行動 の より どこ ろ と な る 共通 基盤 
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ます 。 日 本 人 社員 ば か り だ っ た 頃 と 比べ て 、 コ ミュ ニケ 
ーション 効率 は 格段 に 落ち て いる こと は 確か で す が 、 そ 
れ を は る か に 上 回 る メリ ッ ト が ある と 思っ て いま す 。 

以前 は 多様 性 を 恐れ る 管制 型 の 組織 で し た が 、 今 で は 
多様 性 を 受け 入れ る 信頼 型 の 組織 に 変化 する こと が で き 
まし た 。 


多様 性 の 効果 は 、 実際 に 目 に 見 える 形 で 表れ て いま すか が 。 
プロ ダク ト や サー ビス の 改善 プロ セ モス な ど が 格段 に 明 
確 に な り ま し た 。 な ぜ そ うな の か 、 な ぜ そ う で は な い の 
か と いう こと を 、 誰 で も 当たり 前 に 開け る 社内 文化 に 変 
わり 、 間 違い も お 互い に 指摘 し 合え る よう に な っ た と 思 
いま す 。 

外国 人 社員 の 発案 で 「 イ ンス パイ ア 祭 り 」 と いう 、 社 
内 の ビッ チイ ベン ト も 始ま り ま し た 。 み ん な で イン スパ 
イア し 合う こと で 、 既 存 の 枠組 みか の な か で は 形 に な り に 
く か っ た アイ ディ ア の 事業 化 を めざす も の で す 。 突拍子 
も な いこ と を 始め られ る 土壌 が で きた こと で 、 改 善 を 飛 
び 越 えた た イノ ベー ショ ン に も 結び つい て いく と 期待 し て 
いま す 。 


「 そ の ルー ル は 世界 共通 で は な い ] 
と いう 視点 を 持つ 


小 柱 さ ん は 幼少 期 を アメ リカ で 過ごし 、6 歳 で 日 本 に 帰 
国 し た 後 、 日 本 人 らし く 振 る 舞う こと を 猛烈 に 強い られ 
る 体験 を し た と うか が いま し た 。 起 業 や その 後 の 経営 者 
と し て の あり 方 に 、 そ うし た 原 体験 は 何 か 関 係 し て いま 
すか が 。 

子ども の 頃 に まっ た く 異 な る ルー ル へ の 転換 を 経験 し 
た こと は 、 影 響 し て いる か も し れ ま せん 。 た と えば 、 ア 
メリ カ で は 授業 中 に 自分 か ら 手 を 挙げ る こと は よい こと 
と され る の に 、 日 本 で は な ぜ か 拓 ら れる 。 そ うい う 経 験 
を 通じ て 、 1 つの 集団 で よい と され て いる こと が 、 ど こ 


124 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 202O AUT 


に 行っ て も 通用 する わけ で は な いし 、 あ る 場所 で 駄 日 だ 
と 言わ れる こと が 世界 中 で すべ て 悪 な わけ で は な い 。 ル 
ー ル は 変わ る と いう こと を 学び まし た 。 

信念 や パッ ショ ン を 持っ て 何 か 新 し いこ と に 挑戦 する 
場合 、 そ れ は 現行 の ルー ル と 季 離 し て いる こと が ほとん 
ど で は な いで し ょ うか 。 だ か ら 周 囲 は た いて い 「 そ れ は 
無理 だ ] と か 「 間 違っ て いる 」 と か 言っ て 止め よう と し 
ます 。 で も 、 そ れ は あく まで も その 人 た ちの 意見 で あっ 
て 、 ユ ニ バ ー サ ル な も の で は な い 。 こ うし た 視点 は 、 ア 
ント レプ レナ ー に 必要 な も の だ と 思い ます 。 


将来 の 夢 や 、 経 営 者 と し て の 展望 を 聞か せ て くだ さい 。 

これ まで 日 本 で 行っ て きた 一 般 消 費 者 向け の 製品 や サ 
ービス を ビジ ネス に 取り 入れ る IT コン シュ ー マ ラ イ ゼ 
ーション の 支援 を 、 世 界 に 展開 し て いく つも り で す 。 

2000 年 以降 、BtoC の 世界 で イノ ベー ティ ブ プ な プレ ー 
ヤー が 次 々 と 出 て き て 、IT の 世界 を 席巻 し まし た 。 み 
ん な パソ コン を 捨て て スマ ホ を 持つ よう に な り 、SNS や 
クラ ウド を いち 早く 使っ た の も 一 般 の 人 た ち で す 。 そ れ 
に 対し て ビジ ネス サイ ド は 、 東 日 本 大 岩 災 で きま ざま な 
課題 が 顕在 化す る まで 、 常 に 後 れ を 取っ て きま し た 。 こ 
れ か ら イ ンタ ーネット 環境 が 整備 され 、 ク ラウ ド が 導入 
きれ て いく よう な 地域 で は 、 か つて の 日 本 と 同じ よう な 
課題 が ある は ず な の で 、 テ クノ ロジ ー の 力 で それ を 解消 
し て 発展 に 貢献 し た いと 考え て いま す 。 

創業 時 に 掲げ た 「 テ クノ ロジ ー の 解放 ] と いう ビジ ョ 
ン は 今 も 変わ り ま せん 。 IT の 進化 は 世の中 を 確実 に 変 
えて いく けれ ど 、 す べ て の テク ノロ ジー が 誰 に と っ て も 
手 に 入り や すく 、 使 いや すい 形 で 現れ る と は 限ら な い 。 
そこ に 必ず ギャ ッ プ が 存在 し ます 。 こ の ギャ ッ プ を 埋め 
る 橋渡し 役 を 、 世 界 的 な IT 企業 と いわ れる と ころ まで 
続け て いき た いと 思っ て いま す 。 


[構成 : 相澤 摂 ] 


BUSINESS CASE ON-DEMAND SERVICE 


ビジ ネス ・ ケ ー ス オン デマ ンド 販売 の ご 案内 


こと の ウェ ブサ イト か ら 直 接 ご 注文 くだ さい 。 トド P 目 MMadek よ 8744/A/ 人 kokoli4oFEld、 人 0【 に 有り 4uloig/ 


「 一 橋 ビジ ネス レビ ュー』 に 掲載 され る ビジ ネス ・ ケ ー ス は 、 経 営 学 の 研究 者 に よる 丹念 な デー タ 収 集 、 ヒ アリ 


ング に 基づく 企業 や 事業 の 事例 研究 で す 。 


本 誌 に 掲載 され た ビジ ネス ・ ケ ー ス お よび 一 橋 大 学 イ ノ ベ ー シ ョ ン 研 究 セ ンタ ー の 開発 し た MOT ケー スシ リー 
ズ は すべ て 、 オ ン デ マン ド 印 刷 に より 小冊子 と し て 1 部 か ら ご 購入 いた だ け ま す 。 研修 用 、 教材 用 に ご 利用 くだ さい 。 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー」| ビジ ネス ・ ケ ー ス 、 


ー 橋 大 学 イ ノ ベ ー シ ョ ン 研 究 セ ンタ ー MOT ケー ス の 販売 


本 誌 に 掲載 され た ビジ ネス ・ ケ ー ス (2000 年 夏 ・ 秋 合併 号 以降 ) お よび 
MOT ケー スシ リー ズ を 、 社 名 また は 内 容 か ら 検索 で きま す 。 


@1 部 660 円 (税込 送料 別 ) 
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お 支払 い 処理 


(クレ ジッ トカ ー ド ・ 銀 行 振込 な ど 
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と 注文 いた だ いた 商品 と 送付 状 を お 送り し ます 


どど 入金 を 確認 し て か ら 約 1 週間 で お 届け し ます 


【 こ 注意 】 

1 回 の ご 注文 で 10 部 以上 お 申込 の 場合 は 、 発 送 まで 1 
週間 以上 か か る 場合 が ど ざ いま す 。 部 数 の 多い 場合 は 、 
で きる だ け 余 裕 を 持っ て ご 注文 くだ さい ます よう お 願い 
いた し ます 。 な お 、100 部 以上 の ご 注文 は 、 東 洋 経済 新 
報社 営業 局 営業 推進 部 (直販 担当 ) まで ご 連絡 くだ さい 。 


TEL 03-3246-5464 FAXx.03-3270-4127 
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BUSINESS CASE BACK NUMBER 


[ビジ ネス ・ ケ ー ス バッ ク ナ ン バー 一 覧 ] 


No.001 日 亜 化 学 工業 (2000 年 夏 ・ 秋 合併 号 掲載 ) No.002 FSaS (2000 年 夏 ・ 秋 合併 号 掲載 ) 

No.003 ソニ ー (2000 年 冬 号 掲載 ) No.004 エリ ジオ ン (2000 年 科 号 掲載 ) 

No.005 新 日 本 製 鐵 (2001 年 春 号 掲載 ) No.006 エア ・ ド ウ (2001 年 春 号 掲載 ) 

No.007 ヤマ ト 運 輸 (2001 年 夏 号 掲載 ) No.008 前 川 製作 所 (2001 征 夏 号 掲載 ) 

No.009 ペ ネ ツ セコ ー ボ レー ショ ン (2001 年 秋 号 掲載 ) No.010 マブ チ モ ー タ ー (2001 年 秋 号 掲載 ) 

No.011 アス クル (2001 年 冬 号 掲載 ) No.012 富士 写真 フイ ルム (2001 年 科 号 掲載) 

No.013 小林 製薬 (2002 年 春 号 掲載 ) No.014 松下 電器 産業 半導体 社 (2002 年 春 号 掲載 ) 
No.015 シマ ノ (2002 年 夏 号 掲載 ) No.016 ファ ー ス トリ テイ リン グ (2002 年 夏 号 掲載 ) 
No.017 セイ コー エプソン (2002 年 秋 号 掲載 ) No.O18 エレ ファ ント デザ イン エン ジン (2002 年 秋 号 掲載) 
No.019 キリ ン ピ ー ル (2002 年 冬 号 掲載 ) No.020 セル ベッ サ (2002 年 科 号 掲載 ) 

No.021 エー ザイ (2003 年 春 号 掲載 ) No.022 茨城 県 東海 村 臨 界 事故 (2003 年 春 号 掲載 ) 
No.023 オリ ン パ ス 光 学 工 業 (2003 年 夏 号 掲載 ) No.024 安川 シー メン ス NC (2003 年 夏 号 掲載 ) 

No.025 し まお むら (2003 年 秋 号 掲載 ) No.026 京セラ (2003 年 秋 号 掲載) 

No.027 ワー ルド (2003 年 冬 号 掲載 ) No.028 富士 電機 リテイル シス テム ズ (2003 年 冬 号 掲載 ) 
No.029 フレ ッシュ ネス バー ガー (2004 年 春 号 掲載 ) No.030 符 原 製作 所 (2004 年 春 号 掲載 ) 

No.031 ロレ アル ラン コム メイ ベリ ン ニュ ー ヨ ー ク (2004 年 夏 号 掲載 ) No.032 ハウ ス 食 品 (2004 年 夏 号 掲載 ) 


No.033 


劇団 四季 (2004 年 秋 号 掲載 ) 


東芝 (2004 年 秋 号 掲載 ) 


No.035 ガリ バー イン ター ナシ ョ ナル (2004 年 冬 号 掲載 ) No.036 日 本 エイ ム (2004 年 冬 号 掲載 ) 

No.037 東レ (2005 年 春 号 掲載 ) No.038 オリ ン パ ス (2005 年 春 号 掲載 ) 

No.039 花王 (2005 年 夏 号 掲載 ) No.040 関西 スー パー マー ケッ ト (2005 年 夏 号 掲載 ) 
No.041 JFE (2005 年 秋 号 掲載 ) No.042 三菱 電機 ボキ ボキ モー タ (2005 年 秋 号 掲載 ) 
No.043 小糸 製作 所 (2005 年 秋 号 掲載 ) No.044 リコ ー (2005 年 冬 号 掲載 ) 

No.045 テル モ (2005 年 和 号 掲載 ) No.046 フェ ニッ クス 電機 (2006 年 春 号 掲載 ) 

No.047 サウ スウ エス ト 航 空 (2006 年 春 号 掲載 ) No.048 ワー ルド (2006 年 夏 号 掲載 ) 

No.049 アン ジェ ス MGG (2006 年 夏 号 掲載 No.050 セイ コー エプソン (2006 年 秋 号 掲載 ) 

No.051 ヤマ ハ (2006 年 秋 号 掲載 ) No.052 京セラ (2006 年 冬 号 掲載 ) 

No.053 日 清 ファ ル マ (2006 年 冬 号 掲載 ) No.054 ブッ クオ フ コ ー ボ レー ショ ン (2007 年 春 号 掲載) 
No.055 二 チ レイ (2007 年 春 号 掲載 ) No.056 トリ ンプ ・ イ ンタ ー ナ ショ ナル / ワ コール (2007 年 夏 号 掲 載 ) 
No.057 IRI ユ ピ テ ッ ク (2007 年 夏 号 掲載 ) No.058 松下 電子 工業 (2007 年 秋 号 掲載 ) 

No.059 JFE スチ ー ル (2007 年 秋 号 掲載 ) No.060 東芝 (2007 年 冬 号 掲載 ) 

No.061 ヤマ ト 運 輸 (2007 年 冬 号 掲載 ) No.062 ソニ ー (2008 年 春 号 掲載 ) 

No.063 リア ル ・ フ リー ト (2008 年 春 号 掲載 ) No.064 りそな ホー ルディ ング ス (1) (2008 年 夏 号 掲載 ) 
No.065 無 鍋 小 天 鶏 (2008 年 夏 号 掲載 ) No.066 富士 フイ ルム (2008 年 秋 号 掲載 ) 

No.067 りそな ホー ルディ ング ス (2) (2008 年 秋 号 掲載 ) No.068 公文 教育 研究 会 (2008 年 和 号 掲載 ) 

No.069 シチズン 時 計 (2008 年 冬 号 掲載 ) No.070 キー エン ス (2009 年 春 号 掲載 ) 

No.071 レイ テッ クス (2009 年 春 号 掲載 ) No.072 ピッ トワ レッ ト (2009 征 夏 号 掲載) 

No.073 大 修 館 書店 (2009 年 夏 号 掲載 ) No.074 JSR (2009 年 秋 号 掲載 ) 

No.075 日 亜 化学 工業 (2009 年 秋 号 掲載 ) No.076 ハウ ス 食品 (2009 年 和 号 掲載 ) 

No.077 1.S.T (2009 年 冬 号 掲載 ) No.078 セー レン (2010 年 春 号 掲載 ) 

No.079 協和 発酵 キリ ン (2010 年 春 号 掲載 ) No.08O0 ロー ソン (2010 年 夏 号 掲載 ) 

No.081 デン ソー ウェ ー ブ (2010 年 夏 号 掲載 ) No.082 パナ ソニ ッ ク (2010 年 秋 号 掲載 ) 
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No.083 積水 化学 工業 (2010 年 秋 号 掲載 ) No.084 ビズ メデ ィ ア (2010 年 冬 号 掲載 ) 
No.085 パン ダイ エン タテ イン メン ト (2010 年 冬 号 掲載 ) No.08G や ヤマハ \ (2011 年 春 号 掲載 ) 

No.087 東京 電力 ・ 日 本 ガイ シ (2011 年 春 号 掲載 ) No.08S 東レ (2011 年 夏 号 掲載 ) 

No.089 アサ ヒビ ピー ル (2011 年 夏 号 掲載 ) No.090 スル ガ 銀 行 (2011 年 秋 号 掲載 ) 
No.091 日 本 写真 印刷 (2011 年 秋 号 掲載 ) No.092 セイ コー エプソン (2011 年 科 号 掲載 ) 
No.093 京都 市 立 堀川 高等 学校 (2011 年 和 号 掲載 ) No.094 ディ スコ (2012 年 春 号 掲載 ) 

No.095 カラ オケ 機器 業界 (2012 年 春 号 掲載 ) No.096 オリ ン パ ス (2012 年 夏 号 掲載 ) 
No.097 コマ ツイ ンド ネシア (2012 年 夏 号 掲載 ) No.098 味の素 (2012 年 秋 号 掲載 ) 

No.099 力 モ 井 加工 紙 (2012 年 秋 号 掲載 ) No.100 エス ピー 食品 (2012 年 人 号 掲載 ) 
No.101 日 立 ハ バイテク ノロ ジー ズ (2012 年 冬 号 掲載 ) No.102 クラ レ (2013 年 春 号 掲載 ) 

No.103 フェ リカ ネッ トワ ー ク ス (2013 年 春 号 掲載 ) No.I04 良品 計画 (2013 年 夏 号 掲載 ) 

No.I05 巣鴨 信用 金庫 (2013 年 夏 号 掲載 ) No.106 ブラ ザー 工業 (2013 年 秋 号 掲載 ) 
No.107 住友 電気 工業 (2013 年 秋 号 掲載 ) No.108 資生堂 (2013 年 冬 号 掲載) 

No.io9 新 日 本 製 鐵 (2013 年 冬 号 掲載 ) No.l10 シス メッ クス (2014 年 春 号 掲載 ) 
No.Ill 日 本 コカ ・ コ ー ラ (2014 年 春 号 掲載 ) No.i12 東洋 紡 (2014 年 夏 号 掲載 ) 

No.I113 コニカ ミノ ル タ タ (2014 年 夏 号 掲載 ) No.ii4 市 場 調査 業界 (2014 年 秋 号 掲載 ) 
No.I15 パナ ソニ ッ ク (2014 年 秋 号 掲載 ) No.Il6 味の素 (2014 年 冬 号 掲載 ) 

No.Il7 新日鉄 住金 エン ジニ アリ ング (2014 年 人 号 掲載 ) No.I1S カシ オ 計 算 機 (2015 年 春 号 掲載 ) 
No.Ii9 日 東電 了 工 (2015 年 春 号 掲載 ) No.120 エニ グモ (2015 年 夏 号 掲載 ) 

No.121 日 本 交通 (2015 年 夏 号 掲載 ) No.122 オリ ン パ ス (2015 年 秋 号 掲載 ) 
No.123 ジェ イア イエ ヌ (2015 年 秋 号 掲載 ) No.124 モル フ オ (2015 年 冬 号 掲載 ) 

No.125 良品 計画 (2015 年 冬 号 掲載 ) No.126 マツ 分 (2016 年 春 号 掲載 ) 

No.127 リコ ー イ メー ジン グ (2016 年 春 号 掲載 ) No.128 リン クト イン (2016 征 夏 号 掲載 ) 
No.129 ドトール プス ター バッ クス (2016 年 夏 号 掲載 ) No.130 大 戸屋 (2016 年 秋 号 掲載 ) 

No131 寺 国 まい た け (2016 年 秋 号 掲載 Noi32 東洋 紡 (2016 年 和 号 掲載 ) 

No.133 1BJ (2016 年 冬 号 掲載 ) No.134 Peach Aviation (2017 年 春 号 掲載 ) 
No.135 夕張 (2017 年 春 号 掲載 ) No.136 ここ ろ み 学園 / コ コ ・ フ ァ ー ム ・ ワ イナ リー (2017 年 夏 呈 掲載 ) 
No.137 土 湯 温泉 (2017 年 夏 号 掲載 ) No.138 アイ ロボ ッ ト (2017 年 秋 号 掲載) 
No.139 カル ビー (2017 年 秋 号 掲載 ) No.140 味の素 (2017 年 冬 号 掲載 ) 

No.141 流山 市 (2017 年 冬 号 掲載 ) No.142 富士 メガ ネ (2018 年 春 号 掲 載 ) 
No.143 エア ・ ウ ォ ー タ ー (2018 年 春 号 掲載 ) No.144 8 番 ら 一 めん (2018 年 夏 号 掲載) 
No.145 第 48 次 南極 地域 観測 隊 夏 期 (2018 年 夏 号 掲載 ) No.146 パナ ソニ ッ ク (2018 年 秋 号 掲載 ) 
No.147 協和 発酵 パ バイオ (2018 年 秋 号 掲載 ) No.148 GOgOrO (2018 年 科 号 掲載 ) 

No.149 英國 屋 (2018 年 冬 号 掲載 ) No.150 ベネ ッ セ アー ト サ イ ト 直 島 (2019 年 春 号 掲載 ) 
No.i51 日 本 光電 工業 (2019 年 春 号 掲載 ) No.152 シマ ノ (2019 年 夏 号 掲載 ) 

No.153 GLM (2019 年 夏 号 掲載 ) No.154 メル カリ (2019 年 夏 号 掲載 ) 

No.155 ネス レ 日 本 (2019 年 秋 号 掲載 ) No.156 ママ スク エア (2019 年 秋 号 掲載 ) 
No.157 アス クル (2019 年 冬 号 掲載 ) No.158 タカ キ ペ ー カ リー (2019 年 冬 号 掲載 ) 
No.159 FrancfranC (2020 年 春 号 掲載 ) No.I60 新中野 工業 (2020 年 春 号 掲載 ) 
No.161 永和 シス テム マネ ジメント (2020 年 夏 号 掲載 ) No.162 中 村 ブ レイ ス (2020 年 夏 号 掲載 ) 
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クン アム らら 


SE le 8 


サイ バー エー ジェ ント 


新 事業 を 生み 出す 「 競 争 と 協調 」 の 企業 文化 


| 遠藤 買 守 一 上 大学 大 学院 研 究 和 准 教授 


『277/ 計 777777 


小阪 玄 次 証 上 和 大 学部 准 示 授 


ん oe4e Ge か の 


[会 社 概 要 ] 

名 称 : 株 式 会 社 サイ バー エー ジェ ント 

設 立 :1998 年 3 月 

資 本 金 : 72 億 300 万 円 (2019 年 9 月 末 時 点 ) 
代表 者 : 代表 取締 役 社長 藤田 普 

本 社 所 企 地 : 東京 都 渋谷 区 

従業 員数 : 5139 人 (連結 、2019 年 9 月 末 時 点 ) 
売 上 高 : 4536 億 円 (連結 、2019 年 9 月 期 ) 


に 2 回 、 役 員 が チー ム を 形成 し て 事業 案 を 出し 合う 
(提供 : サイ バー エー ジェ ント ) 


「 あ し た 会 議 ] の 様子 。 


イン ター ネッ ト 広 告 事業 の 代理 店 と し て 1998 年 に 設立 され た サイ バー エー ジェ ント は 、 設 立 20 年 を 経て 、 社 員 
5000 人 を 擁する 大 企業 に 成長 し た 。 現在 は 広告 事業 に 加え 、 携 帯電 話 や パソ コン 向け の ゲー ム や アプ リ の 制作 ・ 
販売 、 イ ンタ ーネット テレ ビ 局 な ど 、 次 々 と 新 事業 を 創出 し 、 幅 広い ビジ ネス を 展開 し て いる 。 これ ら を 支え た 
の が 、「 新 事業 の 創出 」 と 「 帰 届 意 識 」 を と も に 追求 し た 企業 文化 で ある 。 同社 で は 、 社 員 間 の 公式 ・ 非 公式 の 交流 
や イベ ント な ど を 通じ て 浪 密 な 人 間 関 係 を 築く 一 方 で 、 変 わり ゆく 事業 環境 の な か で の ビジ ネス プラ ン の 提案 
や 、 子 会 社 を 通じ た 人 材 抜 握 で 社内 競争 を 促進 する な ど 、 次 々 に ユニ ー ク な 施策 が 繰り 出さ れ て いく 。 本 ケー ス 
は 、 創 業 か ら 現 在 ま で の 20 年 に 及ぶ サイ バー エー ジェ ント の 歩み を た どり な が ら 、 同 社 の 特徴 的 な 企業 文化 の 
巧み な マネ ジメント を 描き 出す 。 


本 ケー ス の 記述 は 企業 経営 の 巧 折 を 示す こと を 目的 と し た も の で は な く 、 分 析 な ら び に 討議 上 の 視点 と 資料 を 提供 する た め に 作成 され た も の で ある 。 
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イン ター ネッ ト 広 告 事業 の 代理 店 と し て 1998 年 に 設立 
され た サイ バー エー ジェ ント は 、 新 事業 を 次 々 に 生み 出 
すこ と で よく 知ら れ て いる 企業 で ある 。 実際 、 設 立 以 
来 、 事 業 領域 を 拡大 し て お り 、 同 社 は 新 事業 の 創出 に 加 
え 、 ユ ニー ク な 企業 文化 で も よく 話題 に 上 る 。 現 在 は 
イン ター ネッ ト テ レビ や ゲー ム な どの 制作 も 手がけ て い 
る 。 

サイ バー エー ジェ ント は 創業 初期 に 高い 離職 率 に 直面 
し 、「 カ ネ 」、 つ まり 人 金銭 報酬 の み で は 見 職 を 防げ な いと 
いう 結論 に 至っ た 。 そ れ 以 外 の 方 法 で 社員 の 定着 を 図る 
方 向 を 模索 し 始め る な か で 、「 濃 密 な 人 間 関 係 ] と 「 競 
争 」 の 両立 を 重視 し た 結果 、 非 常に 特徴 的 な 企業 文化 が 
出来 上 が り 、 離 職 の 問題 を ん か な り の 程度 改善 する こと が 
可能 に な っ た 。 

続い て 、 懸 案 と な っ て いた 競争 激化 の な か で の ビジ ネ 
スモ デル の 転換 に 取り 組ん だ 。 こ の 際 に も 、 測 密 な 人 間 
関係 と 競争 の バラ ンス を 取り な が ら 、 打 開 策 が 見 いだき 
れ て いっ た 。 具体 的 に は 人 的 資源 を 内 部 で 育て 上 げ る こ 
と を 重視 する 一 方 、 競 争 を 促す よう な 方 向 性 が 常に 模索 
きれ て きた の で ある 。 

競争 促進 の 1 つの あり 方 と し て 「 大 胆 な 抜 摺 ] が あ 
る 。 抜 握 に お いて は 、 い わ ゆ る サイ バー エー ジェ ント に 
お ける 企業 文化 の 内 面 化 と 急速 な 成長 を 希望 し 、 そ れ に 
見 合う だ け の ポテ ン シ ャ ル を 発揮 する こと が 必要 に な る 。 
本 ケー ス の 目的 は 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト が どの よう 
に 「 新 事業 の 創出 ] と 高い 「 帰 属 意識 ] を 実現 し よう と 
し て きた の か に つい て 、 検 討 する こと に ある 。 創業 か ら 
現在 まで の 時 間 軸 に 沿っ て 、 同 社 の 特徴 的 な 企業 文化 の 
誕生 ・ 発 展 と 、 そ うし た 企業 文化 を 基盤 と し た 大 胆 な 抜 
握 に 、 主 た る 光 を 当て て いく 。 


2 ら Zy と らら CASE | サイ バー エー ジェ ント 


また 、 新 事業 の 創出 と 帰属 意識 に 関し て 、 企 業 文化 と 
の 関連 で 検討 する 。 同 社 の 企業 文化 は 、 濃 密 な 人 間 関 係 
と 競争 を 基盤 と する も の で あり 、 社 員 同 士 の 協調 的 な 関 
係 性 を 重んじ る 一 方 、 大 胆 な 抜 握 を 実現 し て きた 。 技術 
系 の 専門 職 を 例外 と し て 、 主 に 若手 の 社員 を 大 胆 に 抜 握 
する こと で 、 新 事業 を 生み 出し て きた 。 


申 還 


サイ バー エー ジェ ント の 設立 は 1998 年 3 月 で あり 、 そ 
の 2 年 後 の 2000 年 に は 東証 マザー ズ に 上 場 し て いる 。 図 
1 と 図 2 に ボ す よう に 、 上 場 後 、 同 社 の 社員 数 と 売上 高 
は 大 幅 な 伸び を 見 せ て いる 。 設立 時 の 社員 数 は 、 現 社長 
を 含め て 3 人 で あっ た が 、2005 年 に は 1000 人 に 達し 、 
2014 年 に は 3000 人 を 超え て いる 。 ま た 、 売 上 高 も 2011 年 
度 に は 1000 億 円 を 、2018 年 度 に は 4000 億 円 を 突破 し て い 
る 。 

同社 は も と も と イン ター ネッ ト 広 告 事業 を 主要 な 軸 と 
し て お り 、 そ の な か で も 特に 、 営 業 力 の 増強 に 主眼 を 購 
いて いた 。 そ の た め 、 上 場 し て 間 も な い 頃 の 同社 は 、 販 
売 会 社 と いう 側面 が 強かっ た 。 


「 今 (2018 年 現在 、 サ イ バ パー エー ジェ ント を ) 見 て み 
る と 、(IT) エン ジニ アテ の 技術 力 な ん か も 目 を 引く と 
思う ん で すけ れ ど 、 そ の 頃 (2000 年 代 初期 ) は どっ ち 
か と いう と 販売 会 社 っ て 側面 が 強かっ た と いえ る か も 
し れ ま せん ね ] 


し か し 、 同 社 は 次 第 に 技術 力 を 強化 する こと に よっ て 
収益 源 を ドラ ステ ィ ッ ク に 拡張 し て いっ た 。 現在 の 収益 
源 に は 、 イ ンタ ーネット 広告 代理 事業 に 加え 、 携 帯電 話 
や パソ コン 向け の ゲー ム や アプ リ の 制作 ・ 販 売 、 イ ンタ 
ーネット テレ ビ 局 の AbemaTV な どの メデ ィ ア 事業 が 含 
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社員 数 の 推移 


( 入 ) 
6.000 


1998 99 2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 18 (年 度 ) 


( 注 ) 連結 。 臨 時 雇用 者 を 除く 。 
(出所 ) 有価 証券 報告 書 (2013 年 度 に 関し て は 第 3 四半 期 、 そ れ 以 外 は 第 4 四半期) 
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( 注 ) 連結 。 
(出所 ) 有価 証券 報告 書 。 
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2 ら Zy と らら bASE | サイ バー エー ジェ ント 


子会社 設立 数 ・ 撤 退 数 の 推移 


( 社 ) 


30 Fr 
用 設立 数 
撤退 数 

25 ト 


1999 2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14 15 16 17 (年 ) 


(出所 ) 図 2 と 同じ 。 


まれ る 。 き ら に 、 広 告 代理 店 事業 も 、 技 術 力 を 強化 し て 
きた こと に より 、 い わ ゆ る 川上 か ら 川下 まで ビジ ネス を 
展開 する 機会 は 網 の 目 の よ うに 張り めぐ らき され て いる 。 
すなわち 、 イ ンタ ーネット 広告 の 運用 お よび それ に 連動 
し た 、 マ ー ケ ティ ング や 製品 ・ サ ービス 開発 お よび その 
提案 な ども 可能 と な っ て きた の で ある 。 

この よう に 、 き さま ざま な ビジ ネス を 展開 し て いる サイ 
バー エー ジェ ント に お いて は 、 大 き な も の か ら 小 さ な も 
の まで 、 新 事業 が 次 々 に 生み 出さ れ て いる 。 そ の 背景 に 
は 、 人 材 の 大 胆 な 抜 握 が ある 。 サ イ バ パー エー ジェ ント 内 
で の 昇格 に 加え て 、 し ば し ば 子会社 の 設立 を 伴う も の で 
あっ た 。 実際 、 図 3 に ある よう に 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン 
ト で は 子会社 が 数 多く 作ら れ て きた 。 

こう し た 子会社 の 多く は ジョ イン ト ベ ンチ ャ ー や 
M&A に よっ て 生み 出さ きれ た も の で は な く 、 主 に 新規 採 
用 し た 人 材 を 内 部 で 育成 し て いる 。 人 事 部 に よれ ば 、 毎 
年 、 数 人 で は ある が 、20 代 で 管理 職 や 子会社 の 社長 に 抜 


主 な 出来 事 


1998 | サイ バー エー ジェ ント 設立 

2000 | 東証 マザー ズ 上 場 

2003 | 初 の 役員 合宿 、 企 業 文化 の 明確 化 
2004 | CAJJ ス ター ト 

2006 | あし た 会 議 スタ ー ト 

2014 | 東証 1 部 に 市 場 変更 

2016 | AbemaTV ( 現 ABEMA) 開局 


(出所 ) サイ バー エー ジェ ント の ウェ ブサ イト 。 


所 さ きれ る こと が ある と いう 。 

こう し た 大 胆 な 抜 握 の 背景 に は 、 同 社 が 2000 年 代 前 半 
か ら 形 成 し 浸 秀 を 図っ て きた 特有 の 企業 文化 が あり 、 そ 
の 重要 性 が 明確 に 同社 で 意識 され た の は 2003 年 頃 で ある 
( 表 1 )。 以 降 、 企 業 文化 の 浸 邦 が 図ら れる と と も に 、 
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CAjJ (サイ バー エー ジェ ント 事業 人 材 育成 プロ グラ ム 
や 「 あ し た 会 議 ] と いっ た 仕組 み が 導 入 さ きれ て きた 。 
社員 の 帰属 意識 が 強く 、 子 会 社 の 社長 と し て 早く に 抜 
据 さ れ た よう な 社員 で も 、 最 終 的 な 日 標 と し て 、 い ずれ 
は サイ バー エー ジェ ント に 戻り 、 サ イ バ パー エー ジェン ト 
と いう 企業 に 頁 献 する と いう 目標 を 持っ て いる よう な 場 
合 が 多い の で ある 。 


回 特徴 的 な 企業 文化 の 醸成 


@ 企 業 文化 へ の 注目 


続い て 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト の 企業 文化 が 形成 され 
た 経 線 を 見 て いく こと に し よう 。 

同社 は 2000 年 に 東証 マザー ズ に 上 場 以来 、 徐 々 に 就職 
市 場 に お ける 注目 度 も 上 昇 し て いっ た 。 し か し 、 離 職 率 
も 上 昇 し て いっ た の で ある 。 上 場 か ら 2003 年 まで の 期間 
に は 、 離 職 率 が 30% に 達し て お り 、" 新卒 、 中 途 採用 ど 
ちら の 人 材 も 短期 間 で 同社 を 去る 傾向 に あっ た 。 

1999 年 度 か ら 2000 年 度 に か け て 、 社 員数 は 20 人 か ら 
100 人 へ と 5 倍 に 急 成 長 を 遂げ た ( 図 1 参照 )。 一 気 に 大 
きく な っ た 組織 を 管理 する た め 、 大 手 企業 か ら の 中 途 採 
用 者 を 管理 職 と し て 登用 する よう に な っ た 。 上 場 前 か ら 
が ん ば っ て きた 生え 抜き の 社員 に と っ て は 、 紛 耳 に 水 の 
出来 事 だ っ た の で ある 。 突然 や っ て きた 中 途 採用 の 管理 
職 と の 関係 が ざく し ゃ くし 、 そ れ が 原因 で 退職 し て いく 
社員 が 多々 見 られ た と いう 。 

そこ で 、2001 年 に は 新入 社員 に スト ッ ク オ プシ ョ ン を 
与え 、 定 着 を 図る と いう 方 策 が 取ら れ た 。 し か し な が 
ら 、「 お 金 に 魅力 を 感じ て 入っ て きた 人 た ち は 、( も っ と 
いい 給与 を も ら え る チャ ンス が 他 に ある と ) お 金 と と も 
に 去っ て し まっ た 」?) と いう 。 こ うし て 、 離 職 に 対す る 
有効 な 手だて が な いま ま 、 数 年 が 経過 し た の で ある 。 
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転機 と な っ た の は 、 当 時 の 取締 役 た ち が 行 っ た 、2003 
年 夏 の 合宿 で ある 。 こ の 役員 合宿 に お いて 、 対 応 策 が 協 
議 さ れ 、 ビ ジョ ン と 価値 の 共有 が 十分 で は な いこ と 、 社 
員 の つなが り が 希 注 で ある こと が 離職 率 を 高く し て いる 
の で は な いか と いう 結論 に 達し 、 次 の 7 つの 対応 策 を 実 
施し て いく 方 向 性 が 打ち 出さ れ た 。 


① 社 内 報 の 充実 

② ビ ジョ ン の 明確 化 

③ 価 値 の 明確 化 

(ビジ ネス プラ ンコ ン テ ス ト の 開始 
⑤ 勤 務 外 の つなが り の 強化 

⑯ 役 員 と 社員 と の 意見 交換 の 場 の 設置 
⑦ 社 員 総会 の 質 の 向上 


これ ら は 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト が どの よう な 企業 文 
化 を 形成 し 、 ま た 浸透 させ よう と し て いた か を 端的 に 示 
し て いる 。「 勤 務 外 の つなが り の 強化 ] や 「 役 員 と 社員 
と の 意見 交換 の 場 の 設置 ] に 見 て 取れ る よう な 濃密 な 人 
間 関 係 に 、「 ビ ジネス プラ ンコ ン テ ス ト の 開始 | 「 社 員 総 
会 の 質 の 向上 ] に 見 られ る 競争 的 な 要素 を 付加 し た も の 
だ と 捉え る こと が で きる 。 濃密 な 人 間 関係 と 競争 と が 融 
合 し た 企業 文化 を 、「 社 内 報 の 充実 」「 ビ ジョ ン の 明確 化 」 
「 価 値 の 明確 化 ] に よっ て 浸透 きせ て いく 、 と いう こと 
が め ぎ ざさ れ て いる の で ある 。 こ れ ら の 対応 策 は 、 人 事 機 
能 を 強化 する こと を 通じ て 具体 的 に 目 に 見 える 形 で 実行 
きれ 、 発 展 を 遂げ て いっ た 。 

同社 の 企業 文化 を 構成 し て いる 濃密 な 人 間 関 係 と 競争 
と いう 2 つの 要素 の うち 、 ま ず は 、 濃 審 な 人 間 関係 の 構 
人 築 の た め に 行わ れ た 施策 を 見 て いこ う 。 同 社 で は 長期 雇 
用 と イン フォ ー マ ル な つなが り の 弥 化 、 役 員 と 社員 と の 
定期 的 な 意見 交換 の 場 の 設置 が 、 渡 密 な 人 間 関 係 を 構築 
する た め に 行わ れ た 。 長期 雇用 に 関し て 、 人 事 本 部 長 は 
次 の よう に 語っ て いる 。 


「 着 く て も や る 気 が あ っ て 、 周 り の 信頼 を 得る こと が 
で きる よう な 人 柄 を 持っ て いて 、 実 力も 伴っ て いる な 
ら ど ん どん 資 任 を 大 きく し て あげ られ る の が よい と 思 
う ん で す 。 年 功 は 良く な いと 思い ます 。 (中 員 ) た だ 
し 、 パ フォ ー マ ン ス で 雇用 が 茶 か され た りす る の は こ 
れ も 良 く な いと 思う ん で す 。 (中 略 ) 長期 雇用 は 社員 
の モチ ベー ショ ン を 考え る 上 で と て も 重要 で す 。( 中 
員 ) この こと は 2003 年 に 人 事 グ ルー プ が 社内 に 設立 さ 
れ て 、 そ こ で 役員 合宿 か ら 下 り て きた 方 針 (上 述 の 7 
つの 対応 策 ) を プレ ー ク ダウ ン し て いく な か で 、 と て 
も 重要 だ と いう 結論 に 達し まし た 」" 


実際 に 、 同 社 は 臣 時 雇用 の 社員 を 抱え る 一 方 、 正 社員 
を 全社 員数 の 7 割 ほど 確保 し て いる (2018 年 現在 )。 
また 、 イ ン フ ォ ー マ ル な つなが り を 強化 する ね らい か 
ら 、 社 内 の 部 活動 へ の 参加 を 推奨 する 方 策 が 導入 され 
た 。 サ ッ カ ー や ヤ や バスケットボール な どの スポ ー ツ クラ ブ 
に 加え て 、 料 理 、 落 語 、 ジ ャ ズ な どの さま ざま な クラ ブ 
が 存在 し て いる 。 社員 が 部 活動 に 参加 する と 1 カ月 当 た 
り 1500 円 の 活動 補助 金 が 支給 され る 仕組 み が 整 備 さ れ て 
いる 。 こ うし た 部 活動 で は 、 業 務 時 間 内 に 解消 で き な い 
よう な 悩み が 軽減 され る こと も 報告 され て いる 。 


「 結 構 (自分 の ミス が 原因 で チー ム に ) 迷惑 を か け て 
し まっ た と き が あっ た ん で す 。 (中略 ) クラ ブ の 先 募 
が 部 署 的 に は あん まり 関係 な か い の で す が 、 よ く 面 倒 見 
て くれ まし て 、 話 を 聞い て くれ て 、 メ ー ル と か で も 励 
まし て くれ て 。 その後 も が ん ば ろう っ て 気 が 起 き て き 
まじ だ よね | 


部 活動 以外 に も 、 イ ン フ ォ ー マ ル な つなが り を 強化 す 
る 取り 組み と し て 、1 カ 月 当たり 5000 円 が 支給 され る 、 
飲み 会 補助 費 が 挙げ られ る 。 支給 の 条件 は 同一 の 部 寺 か 
ら 3 人 以上 が 参加 する こと で ある 。 あ る 社員 は 補助 費 を 
利用 し た 経験 を 次 の よう に 語っ て いる 。 


ZZ ん と らら CASE | サイ バー エー ジェ ント 


「 そ れ (5000 円 ) を 使っ て 、 ビ ザ と 飲み 物 を 買っ て き 
て 、 オ フィ ス で 打ち 上 げ を し まし た 。 (中 員 ) 飲み 物 
を 買う 班 と 、 ビ ザ を 注文 する 班 で 分 担 し て 。( 中 略 ) 
いろ いろ 話し ます よね 、 最 近 の 時 事 ネ タ 的 な 話 か ら 真 
剣 な 仕事 の 話 まで 」"" 


きら に 、 役 員 と の 月 に 1 度 の 意見 交換 会 も 、 役 職 を 超 
えた 人 間 関 係 を 構築 する こと に 寄与 し て いる 。 こ の 意見 
交換 会 が 開始 され た 当初 か ら 出 席 し て いる 人 事 本 部 長 
は 、 そ の 変遷 に つい て 次 の よう に 語っ て いる 。 


「 最 初 は どこ の レス トラ ン が お いし か っ た と か 、 野 球 
の 話 な ん か の 距離 の 遠い 話 か ら 入 る こと が 多い で す 。 
こう し て ウォ ー ム アッ プ し た 後に 、 本 題 に 入り ます 。 
これ の 良い と ころ は 、 役 員 と の 距離 の 近 さ で すね 。 役 
上 員 か ら 現 場 に 、 方 向 性 に か か わる 大 き な 事 柄 が 伝え ら 
れ ま す 。 (中 略 ) その 反対 に 、 現 場 の 感覚 が 役員 に も 
伝わり ます 」7 


な お 、 人 事 部 は 公式 お よび 非 公式 に 社員 と 面談 を し て 
お り 、 そ の な か で 社員 の 人 間 関 係 に 絶え ず 配 慮 し て い 
る 。 公式 な 面談 と し て は 、 評 価 に か か わる 場合 や 緊急 性 
の 高い 場合 が 挙げ られ る 。 

また 、 全 社員 を 対象 に 運用 し て いる の が 、「Geppo」 
で ある 。 月 ご と に 自分 の コン ディ ショ ン を 天気 に た と え 
て 、 晴 れ 、 甘 り 、 雨 、 台 風 な ど と 評価 し 、 報 告 し て も ら 
っ て いる 。 こ の うち 、 雨 や 台風 な どの 緊急 性 の 高い 場合 
に は 、 非 公式 な 面談 (昼食 や 仕事 の 後 の 飲 み 会 な ど ) を 
行っ て 、 フ ォ ロ ー し て いる 。 た と えば 、 人 事 部 の 社員 は 
面談 を 次 の よう に 説明 し て いる 。 


「 私 に は 子ども が いま す の で 、 ち ょ っ と 飲み (会 ) は 
難し いで すね 。 (中 略 ) その 代わ り 、( 面 談 を ) ラン チ 
に 設定 し ます ね 。 そ うい うと ころ で 、 意 見 を 開い て 。 
(中 員 ) あと 重要 な の は 、 周 り の 様子 は どう か と いう 
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こと も 開い て 、 た と えば 、 ち ょ っ と うま く な じ め て い 
な いか も と いう よう な 情報 な ど 、 そ うい う 情 報 も 活用 
し な が らき め 細 か な ケア を し て いっ て いま すね 。( そ 
の よう な 非 公 式 な ラン チミ ー テ ィング は ) いつ も 、1 
人 か 2 人 の 社員 と で すね 」" 


この よう に 、 組 織 内 の 縦 と 柄 の つなが り を 公式 お よび 
非 公 式 に 強化 し 、 濃 密 な 人 間 関 係 を 構築 する た め の さ ま 
ざま な 仕組 み が 導 入 さ れ て いる の で ある 。 こ の 要素 は 、 
次 に 見 る よう な 競争 を 促進 する 要素 と 組み 合わ され る 形 
で 共存 し て いる 。 

2003 年 の 役員 合宿 の 後 、2004 年 か ら 開 始 さ れ た の は 、 
年 2 回 の ビジ ネス プラ ンコ ン テ ス ト 「 ジ ギョ つく 」 で あ 
る 。 全 社員 が エン トリ ー 可 能 で あっ た が 、 初 回 の エン ト 
リー は 10 件 ほど で 、 数 年 の 間 、 エ ント リー 数 は それ ほど 
多く な く 、 ジ ギョ つく の 廃止 を 希望 する 声 も 上 が っ て い 
た 。 し か し な が ら 、 人 事 部 (2005 年 に 人 事 グ ルー プ が 格 
ト げ され た ) が 社員 と 直接 面会 し 、 エ ント リー を 推奨 し 
て 回 っ た 。 ま た 、「 1 回 きり の エン トリ ー」| を 「 リ ビー 
ター」 に する た め に 、 最 終 選 考 に 進ん だ 複数 の ビジ ネス 
プラ ン に 対し て は フィ ー ド バッ ク を 提供 する と いう 工夫 
が 施 き れ た 。 

人 事 部 の 社員 は 、 直 接 訪問 と フィ ー ド バッ ク の 重要 性 
に つい て 次 の よう に 回 想 し て いる 。 


「 直 接 訪 問 は 効果 が あっ て 、 目 に 見 えて エン トリ ー 数 
は 増え た ん で す 。 (中 略 ) で も 、 そ れ ま で フィ ー ド バ 
ッ ク が あま りな く て 、 な ぜ 自 分 の も の が 選ば れ な か っ 
た の か 、 実 は 不満 だ っ た っ て いう 声 が あっ た ん で す 
よ 。 そ れ で 、 フ ィ ー ド バッ ク の 時 間 と いう も の が ビジ 
ネス プラ ンコ ン テ ス ト に 組み 込ま れ た ん で す 」" 


リ ビ ピーター が 増え た こと で 、 エ ント リー 数 は 大 幅 な 伸 
び を 見 せ て お り 、 第 15 回 に は 359 件 、 第 16 回 に は 828 件 の 
エン トリ ー が 記録 きれ て いる 。2015 年 か ら は 、 ビ ジネス 
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プラ ンコ ン テ ス ト の や り 方 を 変更 し た 。 芽 の 出 そ う な ア 
イデ ィ ア を 出し た 社員 の も の を いく つか 選考 し 、 そ れ を 
事業 立ち 上 げ 経 験 者 た ち が サ ポー ト し な が ら 、 さ ら に ア 
イデ ィ ア を 育て て いく と いう 形式 に 変更 され て いる 。 
また 、2003 年 に 行わ れ た 役員 合宿 で 打ち 出さ れ た 肖 職 
率 を 下げ る た め の 対 策 の 1 つ に 、「 社 員 総会 の 質 の 向上 ] 
が 含ま れ て いた 。 こ れ は 、 社 員 の 愛 社 精神 を 醸成 する 側 
面 ば か り で な く 、 競 争 を 加速 させ る 側面 も 持つ も の で あ 
っ た 。 

この 社員 総会 は 、 社 長 の 藤田 普 が サイ バー エー ジェ ン 
ト 設立 の 前 に 勤め て いた イン テリ ジェ ンス の 社員 総会 が 
モデ ル と な っ て いる と いわ れ て いる 。 ス テー ジ が 用 意 さ 
れ て お り 、 そ こ に は 表彰 され た 社員 し か 上 が る こと が で 
き な い 。 表 彰 に は 、 新 入社 員 に 送ら れる ベス トル ー キ ー 
賞 や ベス ト プ レ ー ヤ ー 賞 な ど が ある 。 選考 は 、 上 長 か ら 
の 推薦 が 人 事 部 に 寄せ られ 、 そ れ を 人 事 部 で 吟味 する と 
いう 過程 を 経る 。 

サイ バー エー ジェ ント で は 、 設 立 初期 の 高い 離職 率 に 
対処 する た め に 企業 文化 が 発展 し て きた 側面 が あり 、 測 
密 な 人 間 関 係 に 競争 的 な 要素 を 付加 し た も の で ある こと 
が 確認 きれ た 。 次 項 で は 、 企 業 文化 を 浸透 きせ る た め 
に 、 き ま ざ ま な 媒体 が 活用 きれ て いる 点 を 見 て いく 。 


企業 文化 を 浸透 させ る 媒体 


同社 は きま ざま な 企業 文化 の 浸 遊 媒体 を 持っ て いる 。 
まず 、 ミ ッ シ ョ ンス テー トメ ント が ある 。 こ れ は 、「21 
世紀 を 代表 する 会 社 を 創る ] と いう ビジ ョ ン の た め に 、 
社員 1 人 1 人 が 主体 的 に 動く た め の ル ー ル で あり 、 会 社 
の 価値 観 を まとめ た も の で ある 。 


① イ ンタ ーネット と いう 成長 産業 か ら 軸 足 は ぶら さ な 
い 。 

② た だ し 連動 する 分 野 に は どん どん 参入 し て いく 。 

③⑧ オ ー ル ウェ イズ FRESH ! 


④ 能 力 の 高 さよ り 一 緒 に 働き た い 人 を 集め る 。 

⑤ 採 用 に は 全力 を つく す 。 

⑯ 若 手 の 台 頭 を 喜ぶ 組織 で 、 年 功 序 列 は 禁止 。 

⑦ ス ケー ル デ メ リッ ト は 徹底 排除 。 

⑧⑱ 迷 っ た ら 率 直 に 言う 。 

⑨⑲ 有 能 な 社員 が 長期 に わた っ て 働き 続け られ る 環境 を 
実現 。 

⑩ 法 令 順守 を 徹底 し た モラ ル の 高い 会 社 に 。 

⑪ ラ イプ ドア 事件 を 忘れ る な 。 

⑱ 挑 戦 し た 敗者 に は セカ ンド チャ ンス を 。 

⑬ ク リエ イ テ ィ ブ で 勝負 する 。 

⑬「 チ ー ム ・ サ イ バ パー エー ジェ ント 」 の 意識 を 忘れ な 
い 。 

⑮ 世 界 に 通用 する イン ター ネッ ト サ ー ビ ス を 開発 し 、 
グロ ー バ ル 企 業 に な る 。 


この ミッ ショ ンス テー トメ ント は 2006 年 に 制定 され 、 
時 代 や 事業 環境 の 変化 に あわ せ て これ まで に 2 回 改訂 さ 
れ て いる 。 会 社 の 成長 と 環境 の 変化 と と も に 、 会 社 の 価 
値 観 に も 見 直し と マイ ナー チェ ンジ が 必要 と いう 考え か 
ら だ 。 

また 、 隔 週 で 配信 され る 社内 報 「CYBAR] (2002 年 
創刊 ) や 、 社 内 の プロ ジェ クト や 事業 の 失敗 や 成功 を 赤 
神々 に 記し た 社 喝 「 ヒ スト リエ 】 も 判 行 が 続い て いる 。 
「CYBAR] の コン テン ツ と し て は 、 社 内 イベ ント の リポ 
ー ト や 社員 の ノウ ハウ を まとめ た も の な ど が ある 。 イ ン 
トラ ネッ ト で 回 覧 され 、 紙 媒体 で は 提供 され て いな い 。 
また 「 ヒ スト リエ | も イン トラ ネッ ト に 掲載 され て いる 
が 、 複 数 話 た まる と 印刷 きれ 、 冊 子 に な っ て いる 。 こ れ 
ら の 編集 は カル チャ ー 推 進 室 と いう 部 署 が 担っ て いる 。 
さら に 、SNS も 企業 文化 の 浸透 に 一 役 買 っ て いる 。 同 
社 に は 2008 一 18 年 の 間 、 8 人 の 取締 役 が 存在 し た が 、" 
全員 SNS を 頻繁 に 更新 し て いる 。 


「 み ん な (役員 の SNS を ) チェ ッ ク し て いる と 思い ま 
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す よ 。 (中略 ) な ん か 見 て いる と 元気 に な り ま すし 、 
や る こと の 優先 順位 し か も つい て きま す 。 (中 略 ) プ 
ログ の 内 容 が (社員 同士 の ) 話 の 前 提 に な っ て いる こ 
と も 結構 ある の で 、 話 に つい て いけ な いっ て いう こと 
(実利 的 な 側面 ) も あり ます 」" 


また 、 社 内 報 、SNS と いっ た 媒体 以外 に 、 社 上 員 総 会 の 
場 も 、 企 業 文化 の 浸 遊 に 寄与 し て いる 。 ある 社員 は 社員 
総会 の 役割 を 次 の よう に 回 想 し て いる 。 


「 自 分 が 今 マ ネジ ャ ー に な っ て 、 選 考 プ ロ セ ス に か か 
わる 立場 に な っ て いる わけ で すけ れ ど 、 や っ ぱり 見 て 
いて わか り ま すね 。 す ご い 実 績 を 上 げた っ て 場合 か 、 
企業 文化 の 浸 秀 に 貢献 し た っ て の が いち ば ん 多い ん じ 
や な いで すか ね 。 (中 略 ) 自分 が マネ ジャ ー に な る ま 
で あま り そ う いう 風 に は 考え ませ ん で し た が 、 表 彰 す 
る こと で 企業 文化 の モデ ル 行 動 と いう ん で すか ね 、 そ 
うい う も の を 社員 に 対し て アナ ウン ス す る 役目 も ある 
ん だ な と いう こと で すか ね 」" 


ここ まで 見 て きた よう に 、 濃 密 な 人 間 関 係 と 競争 の 2 
つ を 構成 要素 と し た 同社 の 企業 文化 は 、 さ ま ざ ま な 経路 
を 通じ て 浸透 が 図ら れ て きた 。 次節 で は 、 こ の よう な 企 
業 文化 を 創造 し 浸透 きせ て いっ た こと に より 、 サ イ バ ー 
エー ジェ ント が 経営 資源 の 内 部 調達 に よる 新 事 業 の 創出 
を 志向 する よう に な っ て きた と いう 、 本 ケー ス の 核心 に 
人 迫っ て いく 。 


| 内 部 の 人 的 資源 に よる 新 事業 の 創出 


@ 広 告 事業 を めぐ る 変化 と ビジ ネス モデ ル の 変容 


2000 年 代 の 中 盤 よ り 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト の 設立 当 
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日 本 の 広告 事業 全体 の 市 場 規模 


( 億 円 ) 
80.000 r 


70000 上 
60000 上 
50.000 上 全 媒 体 
40000 上 
30000 上 
20000 上 イン ター ネッ ト 広 告 
10.000 上 


0 


2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 


10 11 12 13 14 15 16 17 (年 ) 


( 注 ) 2005 年 に デー タ 改 訂 が 行わ れ て お り 、2004 年 以前 と 以降 で は 連続 し て いな い 。 


(出所 ) 電通 「 日 本 の 広告 費 ] 各 年 版 より 作成 。 


初 か ら の 主要 な 収益 源 で あっ た イン ター ネッ ト 広 告 事業 
は 、 競 争 が 過熱 し て いっ た 。 既存 の 広告 媒体 に お いて 長 
年 に わた り 優 位 に あっ た 広告 代理 店 が 、 イ ンタ ーネット 
広告 の 市 場 に 本 格 的 に 参入 し て きた た めで ある 。 ま た 、 
広告 事業 の 利益 率 が 限定 的 で ある こと か ら 、 よ り 高 収益 
な ビジ ネス モデ ル の 確立 を 求め 、 同 社 は それ まで に 強み 
と し て いた 営業 力 ば か り で な く IT に か か わる 技術 力 を 
高め る こと に より 、 収 益 源 を 拡張 する よう に な っ た 。 す 
な わ ち 、 イ ンタ ーネット 広告 の み で は な く 、 携 帯電 話 の 
アプ リ お よび ゲー ム を 包括 する よう な も の へ と 、 同 社 の 
ビジ ネス モデ ル は 転換 し て いっ た の で ある 。 
同社 は 設立 当初 か らし ば らく の 間 、 イ ンタ ーネット 広 
告 事業 を 主要 な 事業 と し て きた た め 、 営 業 人 材 の 採用 と 
育成 に 注力 し て きた 。 図 4 は 、 広 告 事業 全体 の 市 場 規 模 
と 全 媒 体 お よび イン ター ネッ ト 広 告 の 市 場 規 模 を 表し て 
いる 。 


136 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 2020 AUT. 


広告 事業 全体 の 市 場 規 模 は 6 兆 円 を 前 後 し て お り 、 そ 
れ ほ ど 大 きく は 変動 し て いな い 。 そ の 一 方 で 、 イ ンタ ー 
ネッ ト 広 告 の 市 場 規 模 は 2000 年 以降 、 ほ ぼ 一 貫 し て 拡大 
し て お り 、2000 年 は 590 億 円 で あっ た が 、2014 年 に は 
1 兆 円 を 突破 し て いる 。 こ こ か ら も 推察 きれ る よう に 、 
イン ター ネッ ト 広 告 は 、 市 場 全体 の パイ を 拡張 する と い 
う よ り も 、 既 存 の メデ ィ ア 、 特 に 新聞 ・ 雑 誌 に 掲載 され 
る 広告 に 置き 換わる 形 で 、 市 場 を 拡大 し て きた の で あ 
る 。 そ れ に あわ せる 形 で 、 上 既存 の メデ ィ ア に 軸 足 を 置い 
て 広告 事業 を 営ん で いた 事業 者 も 、 徐 々 に イン ター ネッ 
ト 広告 に 参入 し て いっ た の で ある 。 そ の 結果 、 イ ンタ ー 
ネッ ト 広 告 の 市 場 に お ける 競争 は 激しく な っ て きた 。 あ 
る 社員 は 、 イ ンタ ーネット 広告 の 市 場 規 模 の 推移 を 次 の 
よう に 語っ て いる 。 


「 ネ ッ ト 広 告 は 、 当 初 は (リア ル 媒 体 の 広告 と 比べ て ) 


あま り 大 きく は な か っ た で すね 。 で も その 成長 は すご 
い ペ ー ス で し た 。 (中 略 ) (サイ バー エー ジェ ント に お 
ける ビジ ネス モデ ル が 大 きく 転換 し て いっ た ) 一 番 の 
転機 は 、 電 博 (電通 と 博報堂 ) が 本 腰 を 入れ て き て か 
ら で す か ね 。 ネ ッ ト 広 告 が 立ち 上 が っ た と きか ら 電 博 
は (市 場 に 参入 し て ) いた ん で す が 、 最 初 は そこ まで 
力 を 入れ て いる 感じ で は な か っ た と 思い ます 。 で も 
2000 年 代 の 中 殴 く らい で すか ね 、 や っ ぱり 1000 億 円 を 
超え た 2003 年 と か 2004 年 あたり か ら か な り 変 わっ て き 
た な と いう 感じ が あり まし た 。( イ ンタ ーネット 広告 
事業 の 分 野 に お ける ) 競争 が どん どん 激しく な っ て き 
た な と いう 感覚 は 持っ て いま す 」『 


実際 、 市 場 構造 が 変容 する な か で 、 既 存 の 広告 媒体 に 
お いて 従来 大 き な シ ェ ア を 持っ て いた 電通 と 博報堂 が 、 
イン ター ネッ ト 広 告 事業 の 分 野 に 本 格 的 に 進出 し て き 
た 。 こ れ は 、 電 通 が 2004 年 に 電通 イー マー ケティング ワ 
ン ( 現 ・ 電 通 デ ジタル ) を 、 博 報 常 が 2006 年 に 博 報 党 
DY メ ディ アパ ー ト ナー ズ を 設立 し た こと に も 見 て 取れ 
る 。 ゆ 


⑯ 大 胆 な 抜 


以下 で 見 る よう に 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト の 企業 文化 
の 特徴 で ある 、 濃 密 な 人 間 関 係 と 競争 の 両立 を めざす よ 
うな 価値 判断 が 基盤 と な り 、 事 業 構造 の 転換 が 行わ れ て 
きた 。 こ れ は 社内 で は 、「 サ イ バ パー エー ジェ ント らし さき] 
と し て 認識 され て いる 。 

同社 に お いて 新 事 業 を 生み 出す 仕組 み と し て は 、 新 規 
プロ ジェ クト の リー ダー や 子会社 の 社長 と し て 、 大 胆 に 
若手 を 登用 する こと で よく 知ら れ て いる 。 こ の 背景 に あ 
る 仕組 み と し て は 、 前 述 の CAJJ と あし た 会 議 が 挙げ ら 
れる 。 

CA 本 は 、 子 会 社 と し て 設立 きれ た 新 事 業 の 運営 ルー 
ル に か か わる プロ グラ ム で 、2004 年 に 導入 きれ た 。『CA 


ZZ ん と らら CASE | サイ バー エー ジェ ント 


は 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト (CyberAgent) を 、 本 は 、 
事業 (Jigyo) と 人 材 (Jinzai) を 指す 。 導 入 以来 、 幾 度 
か の 敏 調整 が 行わ れ て きた が 、 子 会 社 に 対す る 出資 に 関 
する 基本 的 な ルー ル が 定め られ て いる 。 

子会社 の 業績 ご と に 、J1、J2、J3 と グル ー プ に 分 か れ 
て お り 、 1 に 所 属す る に は 、 四 半期 営業 利益 10 億 円 以上 、 
J2 は 同 1 億 円 以上 、J3 は 営業 利益 黒字 撤退 基準 で ある こ 
と が 必要 に な る 。 ま た 、 2 四半期 連続 で 減収 減益 に な っ 
た 場合 は 、 撤 退 を 余儀 な くさ れる 。 

また 、2006 年 に 発足 し た あし た 会 議 は 、 新 事業 と し て 
どの よう な も の に 乗り 出す か を 決め る 会 議 で ある 。 先 に 
説明 し た よう な ビジ ネス プラ ンコ ン テ ス ト が 新 事業 に つ 
な が る こと も ある が 、 あ し た 会 議 で 提案 され 、 ゴ ー サ イ 
ン が 出 た も の の ほう が 圧倒 的 に 多い 。 

CAT] と あし た 会 議 が スタ ー ト し た 背景 と し て 、 当 時 
の 最大 の 懸案 事項 で あっ た 高い 離職 率 へ の 本 格 的 な 対応 
の た め に 、 次 な る 課題 が 見 えて きた こと が ある 。 こ れ に 
関し て 、 人 事 本 部 長 は 次 の よう に 説明 し て いる 。 


「 よ く サ イ バ パー エー ジェ ント で は 方 向 性 の 進 う 2 つの 
こと を 両立 させ た いっ て いう こと を 言う ん で す 。( 中 
略 ) 社員 が 仲良 し と いう こと と 、 社 員 が すご く 競 争 す 
る と いう こと 、 両 方 を 実現 する に は どう すれ ば いい 
か 。 (中 遇 ) これ は ずっ と サイ バー エー ジェ ント で 重 
要 な こと で あり 続け て いま す 。( 中 員 ) 2003 年 以降 
本 格 的 に この 方 向 (で 、 き さま ざま な 仕組 み ) が 整備 さき 
れ て き て 、 み ん な の エネ ルギー の 方 向 性 が 揃っ て きた 
な っ て いう の が あっ て 、 そ れ で 自然 に 見 えて きた の 
が 、 新 事業 の 話 だ っ た の で す 」" 


あし た 会 議 は 回 を 重ね る ご と に 運営 形態 に 改良 が 加え 
られ て いる が 、 基 本 的 に は チー ム 対 抗 の ビジ ネス プラ ン 
コン ペティ ショ ン の 形式 を と り 、 年 2 回 開催 きれ て い 
る 。 参加 する の は 、 各 取締 役 が 白羽 の 矢 を 立て た 数 人 の 
社員 と と も に 結成 し た それ ぞ れ の チー ム と 、 そ れ に 役員 
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を 含ま な い 社員 選抜 で 構成 きれ た チー ム で 、 新 事業 の 提 
案 や 既存 事業 の 改善 案 な ど に つい て 発表 を 行う 。 ビ ジ ネ 
スプ ラン コン テス ト で 勝ち 上 が っ た り 、 何 ら か の 目立っ 
た 功績 が あっ た りす る と 、 あ し た 会 議 に 招集 され る こと 
が 多い と いう 。 


「 あ し た 会 議 の 結果 っ て いう の は 全社 員 に 知ら され ま 
す 。 (中 暗 ) 結果 が すぐ わか っ て し まう 競争 で すか ら 、 
(取締 役 を は じ め と し た 参加 者 た ち は ) 強い チー ム を 
作ろ うと する 。 そ の た め に は 、 社 員 を よく 知っ て お か 
な いと 、 適 材 適 所 で 勝負 に いけ な いん で す 。 な の で 
驚く ほど 社員 の 動向 だ と か プロ フィ ー ル だ と か を 役員 
は つか ん で いま す ]」" 


審査 を 行う の は 社長 の 藤田 で あり 、 藤 田 と チー ム の 間 
で の 質疑 応答 を 経て 順位 が つけ られ る 。 

あし た 会 議 に 見 られ る 顕著 な 特徴 は 、 収 益 性 ば か り で 
な く 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト ら し さ を も 重視 し て いる と 
ころ に ある 。 た と えば 、 あ し た 会 議 に 複数 回 参加 し た こ 
と の ある 管理 職 の 社員 は 、 次 の よう に 述べ て いる 。 


「( あ し た 会 議 に お ける コン ペティ ショ ン の ) 審査 基準 
は 、( 提 案 が ) サイ バー (エー ジェ ント ) らし さと 収 
益 性 の 両方 を 兼ね 備え て いる か どう か 、 で すね 。( 中 
) サイ バー エー ジェ ント らし さっ て いう の は 、 サ イ 
バー エー ジェ ント の 社員 は 何で も 楽し ん で や っ ちゃ 
え 、 み た いな 人 が 多い こと は 多い ん で すけ ど 、 そ れ で 
も の れる 度合 い (が 高い 、 低 い ) っ て いう の は ある 。 
(中 ) 愉 体 的 に (率先 し て プロ ジェ クト を 主導 する ) 
誰か の 上 顔 が 浮か ん で くる よう な 、 そ し て 、 そ うい う プ 
ロジ ェクト を 主導 する 立場 に 立ち た いっ て 、 そ うい う 
風 に 思っ て も ら え る よう な も の で すね ]% 


つま り 、 大 胆 な 抜 所 の 基準 は 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 
らし さ を 満 た し て いる か どう か で ある 。 で は 、 サ イ バ ー 
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エー ジェ ント らし さ は どう いう と ころ に ある の か 。 端的 
に は 、 次 の よう に 濃密 な 人 間 関 係 と 競争 を 自分 だ け で は 
な く 周 囲 に 対し て も 促す こと が で き 、 か つ サ イ バ ー エ ー 
ジェ ント と いう 企業 の 視点 を 持て る か どう か と いう 点 が 
重要 な の で ある 。 


「 自 分 の 大 切 に し て いる こと で は 絶対 に 負け な いっ て 
いう 強い 意志 を 持っ て 挑戦 し て いて 、 で も 、 周 時 へ の 
細か な 配慮 が で きた り だ と か 、 自 分 の 足り な いと ころ 
を 謙虚 に 認め られ た り だ と か 、「 素 直 で いい や つ を 』 
っ て いう こと を いつ も (採用 の 局面 で は ) 言わ れ ま 
す 。 そ れ を 、 自 分 だ け で は な く て 、 周 囲 に も 醸し 出し 
て いけ る か どう か 、 サ イイ バー エージ ェ ン ト の 将来 を 真 
剣 に 考え られ る か 、 こ れ が サイ バー エー ジェ ント らし 
さき な ん だ と 思い ます 」『 


何ら か の 大 き な 成 果 を 出す の み で は 、 抜 援 の 対象 と は 
な ら な い の で ある 。 実際 、 こ うし た 方 針 の 影響 は 、 子 会 
社 の 社長 と し て 新 事業 の 立ち 上 げ を 行っ た 後に 、 サ イ バ 
ー エ ー ジ ェ ン ト 本 体 で の 経営 に 携わる こと を めざし て い 
た り 、 実 際 に その よう な キャ リア を 歩ん だ 社員 に 見 て 取 
れる 。 た と えば 浮田 光樹 は 、 入 社 問 も な い 20 代 で 子会社 
の 社長 と し て 新 事業 の 能 取 り を 行っ て か ら 、 本 社 の 取締 
役 と な っ て いる 。 

子会社 の 社長 は 月 に 1 度 集まり 、 事 業 の 報告 を 行う 。 
報告 の 際 の 席順 は 、 そ の 月 の 業績 と 連動 し て お り 、 最 も 
業績 の 高い 子会社 の 社長 か ら 奥 に 座っ て いく 。 こ うし た 
競争 的 な 側面 が 見 られ る 一 方 、 濃 密 な 人 間 関 係 を 意識 的 
に 作り 出す た め の サ ポー ト 体 制 も ある 。 サイバー エー ジ 
ェ ン ト に 8 人 いる 取締 役 が メン ター と し て 、 各 子会社 に 
1 人 ずつ 割り 当て られ る 。 主旨 と し て は 、 子 会 社 の 社長 
が 、 経 験 者 で ある 取締 役 に 気 軽 に 相談 で きる よう に する 
た めで ある 。 取締 役 の 1 人 は 、 子 会 社 と の や り 取り に つ 
いて 、 次 の よう に 説明 し て いる 。 


「 ど の 役員 も 複数 の 子会社 を 見 て いま す 。 た だ 、 そ こ 
も 権限 関係 が ある と いう より は 、 気 軽 に 相談 で きる 関 
係 を 、 と いう こと で す 。 一 応 、 フ ォ ー マ ル に は 定例 会 
っ て いう も の も あり ます けど 、 何 か あっ た ら そ の 前 に 
話 は あり ます よね 。 (中 略 ) 基本 は 、 任 せま すね 。 迷 
っ て いた ら 、 背 中 を 押し て あげ る 感じ で す 。 (中 略 ) 
助け て くれ 、 と いう よう な こと は そもそも 子会社 の 代 
表 に 抜 握 き れ て いる ん で 、 あ りえ な いん で す が 、 結 
構 、 時 代 の 流れ 的 に どう し よう も な い 場 合 と か っ て い 
う の も あっ て 、 た と えば 、 ガ ラ ケ ー の アプ リ を 作っ て 
いた 会 社 を 、 ス マ ホ に 向け て アプ リ を 作る よう に スラ 
イド する の か と か 、 そ うい う 事 業 転換 と か に 絡む よう 
な 場合 は 本 当 に 密 に 相談 する こと に な り ま すね ]」" 


少数 と は いえ 、 一 定数 の 社員 が 大 胆 に 抜 握 さ れる な 
か 、 周 囲 の 社員 は どの よう に 抜 握 や 新 事業 を 捉え て いる 
の だ ろう か 。 抜 握 に 関し て は 、 周 囲 か ら は 励み に な る 刺 
激 と 捉え られ て いる 。 そ の 一 方 で 、 抜 掘 き れ た 社員 で 
も 、 場 合 に よっ て は 後進 に ポジ ショ ン を 譲ら な けれ ば な 
ら な いよ うな 場合 も ある 。 

20 代 で 新 事業 の 貢 任 者 に 抜 据 さ れ 、 そ の 後に 介護 と い 
う 家 庭 の 事情 の た め 、 そ の 地位 を 後進 に 譲っ た 経験 の あ 
る 社員 は 、 次 の よう に 自ら の 経験 を 振り 返っ て いる 。 


「 ず っ と 自分 は 最前 線 を 走っ て きた と 思っ て いま す 。 
(会 社 は ) そう いう 思い に 応え て くれ た し 。 (中 略 ) 
で も 、 家 族 の (介護 の ) 問題 も ああ っ て 、 前 と 同じ よう 
に 全 精 力 を 注ぐ 働き 方 が で き な く な っ て し まっ た ん で 
す よ ね 。 (中 員 ) 会 社 と も 相談 し て 、 サ ポー ト 業 務 に 
移し て くだ さい っ て こと に な っ て 。 や っ ぱり 、 自 分 も 
そう し て (大 胆 な 抜 握 を 通し て ) 成長 で きた っ て 思っ 
て いる し 、 受 け 入 れる まで に 時 間 は か か っ た けれ ど 、 
本 当 に そう 思っ て いる か ら 今 も 会 社 で 楽し く 働 け て い 
る の だ と 思い ます ] 


2 ら Zy と らら CASE | サイ バー エー ジェ ント 


また 、 新 事業 に 関し て は 、 同 社 の 採用 基準 と プロ ジェ 
クト ベー ス の 働き 方 が 関連 し て いる 。 先 に も 出 た よう 
に 、 採 用 基準 と し て 会 社 が 好き に な れ そ うか どう か と い 
う 点 が 1 つの 重要 な 要素 と な っ て いる 。 ま た 、 社 員 が プ 
ロジ ェクト に 複数 参画 する と いう こと が サイ バー エー ジ 
ェ エン ト と いう 会 社 全体 で 見 られ る 特徴 で も ある 。 こ うし 
た 2 つの 要素 ゆえ に 、 広 告 事 業 を 担当 し て いた 社員 が 、 
スマ ホ の アプ リ や ゲー ム 作 成 を 手がけ る プロ デュ ー サ ー 
に な っ た り 、AbemaTV に お いて コン テン ツ 制 作 を 担う 
と いう よう に 、 新 事業 に 対し て 積極 的 に か か わる の で あ 
る 。 

た と えば 、 広 告 事業 を 手がけ て 、 の ち に スマ ホ 向 け の 
アプ リ を 開発 する プロ デュ ー サ ー と な っ た 社員 は 、 自 ら 
の 業務 内 容 が 大 きく 変わ っ た 点 を 次 の よう に 回 想 し て い 
る 。 


「 就 職 し た と き に は まさ か 、 ス マ ホ の アプ リド に 携わる 
と は 思っ て な か っ た で すね 。 で も 、 基 本 、 こ の 会 社 っ 
て 子会社 の 社長 と か に な っ て いる 人 と か も 含め て そう 
で すけ ど 、 そ も そ も サ イ バ ー (エー ジェ ント ) が 好き 
な 人 が 採用 され て いる し 、 好 きじ ゃ な いと 上 に も 行け 
な いよ うに な っ て いる 。 だ か ら 、 人 違う こと を や っ て く 
だ さい と 言わ れる と や る っ て の が ある と 思い ます 。 (中 
) それ か ら 、 こ の 会 社 は プロ ジェ クト が いっ ぱい 立 
ち 上 が っ て いて 、 1 つ だ けし か や っ て いな いっ て こと 
は 、 基 本 的 に は 誰 も いな いと 思い ます 。 み ん な 、 い く 
つか 並行 し て 抱 を えて いる 。 だ か ら 、( サ イ バ パー エージ 
ェ ン ト が ) スマ ホ 向 け ア プリ に 能 を 切っ た と き と か 
も 、 そ こま で 大 き な 抵 抗 と か は な か っ た 」? 


サイ バー エー ジェ ント の 新 事業 の 創出 で は 、 濃 密 な 人 
間 関 係 と 競争 と いう 企業 文化 お よび 、 サ イ バ パー エージ ェ 
ント と いう 企業 体 か ら の 視点 を も 内 面 化 し た 人 材 が 、 管 
理 職 や 子会社 の 幹部 と し て 登用 され て いる こと を 見 て き 
た 。 そ うし た 内 面 化 を 実現 し た 人 材 を 登用 する か ら こ 
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そ 、 新 事業 の 創出 に 携わり つつ も 、 会 社 へ の 帰属 意識 も 
高い 状態 を 保 て て いる の で あっ た 。 

その 特徴 を 顕著 に 示し て きた の は 、 ビ ジネス 職 と し て 
採用 きれ て きた 社員 た ち が 中 心 で ある 。 次項 で 見 る よう 
に 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト で は エン ジニ ア や デザ イナ ー 
と いう 、 専 門 職 の 人 々 の 割合 が か な り 高 まっ て きた 。 こ 
うし た 専門 職 の な か か ら も 子会社 の 社長 に な る よう な 事 
例 は 見 られ る 。 し か し な が ら 、 エ ンジ ニア と いう 職種 
ト 、 マ ネジ メン ト よ り も 自分 の 好き な 技術 の 習熟 を ひ た 
すら 突き 詰め た いと いう よう な 要望 が 一 般 的 に は 強い 傾 
向 に ある 。 そ の た め 新 事業 の マネ ジメント を 任せ る と い 
う よ う な タイ プ の 抜 握 と は や や 異な る タイ プ の 抜 握 が 見 
られ て いる 。 


@ 専 門 職 の 抜 握 


2000 年 代 の 中 盤 、 イ ンタ ーネット 広告 の 市 場 に お ける 
競争 の 激化 を 受け て 、 ビ ジネス モデ ル を 転換 する に 当 た 
り 、 新 事業 の 探索 の 上 で は 、 多 く の IT エ ンジ ニア の 採 
用 が 求め られ た 。 

サイ バー エー ジェ ント の エン ジニ ア の 新卒 採用 は 2008 
年 か ら 開始 され た が 、 こ の と き 、 営 業 の 人 員 や 管理 職 を 
主 と す る 総合 職 の キャ リア と は 別に 、 エ ンジ ニア を 主 な 
対象 と し た 専門 職 の キャ リア トラ ッ ク が 明確 に 整備 され 
た 。2008 年 に 入社 し た 新卒 エン ジニ ア は 10 人 に 満た な か 
っ た も の の 、 そ の 後 の 新 事業 の 展開 を 受け て 新卒 エン ジ 
ニア の 採用 人 数 は 増加 し て いき 、2010 年 に は 40 人 、2011 
年 に は 90 人 、2012 年 以降 は 150 人 ほど が 入社 し て いる 。 
2018 年 現在 、 本 社 社員 の 約 3 割 が エン ジニ ア で ある 。 

IT 業界 の 技術 変化 の 早 さ か ら 、 即 戦力 と いう 意味 で 
は 中 途 採 用 の エン ジニ ア を 大 量 に 採用 する こと が 理 に か 
な っ て いる と も 考え られ る 。 し か し 濃密 な 人 間 関 係 を 考 
える と 、 中 途 で の 大 量 採用 に は 消極 的 で ある 、 と 人 事 部 
の 管理 職 は 説明 し て いる 。 
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「 採 用 で いち ば ん 大 事 な の は フィ ッ ト だ と 思い ます 。 
素直 で 良い や つ を 取る っ て よく 言わ れ ま す が 、 そ れ は 
そもそも うち の 企業 文化 に 合っ て 、 一 緒 に 働け る か 、 
働き た いか どう か と いう の が 大 前 提 で す 。( 中 員 ) ( サ 
イ バ パー エージ ェ ン ト の 企業 ) 文化 は 最大 公約 数 的 な 考 
え 方 で は で き て な いと 思い ます 。 む し ろ 、 合 う 人 に は 
合う し 、 合 わな い 人 に は 合わ な い 。 そ この 見 極め が い 
ちば ん 大 切 だ と 思い ます 。 そ うじ ゃ な いと お 互い に と 
っ て 不幸 で すし 。 そ うい う 意 味 で は 、 中 途 エ ンジ ニア 
も 新卒 エン ジニ ア も 関係 な い 。 た だ 、 新 卒 と 比べ た と 
き の (中 途 採 用 エン ジニ ア の ) 一 番 の 違い は 、 同 期 の 
存在 で すか ね 。 (中 員 ) 中 途 も 同時 期 に 入社 っ て いう 
人 た ち は い る ん で すけ れ ど 、 年 間 を 通し て 入社 する の 
で 、 ほ ん と に 数 人 だ け (が 同時 期 入社 ) と か 結構 ある 
ん で す 。 (中 略 ) 新卒 入社 の エン ジニ ア の ほう が 会 社 
と の 同化 みた いな も の が わずか に 早い と いう 印象 は あ 
る の で 、 中 途 エ ンジ ニア だ け と いう の は 考え て な いで 
すね 。 比 率 で いっ た ら 、 や っ ぱり 新卒 (と いう 採用 経 
路 で エン ジニ ア を 確保 する と いう こと ) を メイ ン に し 
て お く こ と が 大 切 だ と 思い ます 」? 


と り わ け エ ンジ ニア の 採用 に お いて は 、 ビ ジネス モデ 
ル 転 換 後 に サイ バー エー ジェ ント らし さ を 積 極 的 に 見 い 
だ し て いく 仕組 み が 幣 えら れ て きた 。2008 年 以降 の エン 
ジニ ア の 急激 な 増加 に より 、 同 社 の 従来 まで の 企業 文化 
に 影響 が 見 られ た と いう 。 そ の 背景 に は 一 般 的 な 傾向 と 
し て 営業 と 技術 の 人 員 の 間 で の 志向 性 の 違い が ある 。 両 
者 の 違い は 、 あ る 社員 が 次 の よう に 説明 し て いる 。 


「 営 業 は 「 イ ケイ ケ ど ん どん 』 と 括 れ る 人 が 多い と い 
えば 多い で すか ね 。 (中 略 ) これ が エン ジニ ア の 人 た 
ちと は ちょ っ と 人 違 うと 思い ます 。 (中 略 ) 技術 に 対す 
る リス ペク ト っ て いう の が 、 も ちろ ん 営業 の 人 た ち も 
(技術 の 高い 人 へ の リス ペク ト は ) あり ます けれ ど 、 
それ を 地 で 行く の が エン ジニ ア で すか ね ]」 


2008 年 に 全社 員 に エン ジニ ア が 占め る 割合 は 10% ほ ど 
で 、 上 述 の よう な エン ジニ ア の 持つ 特性 は 社内 で 必ず し 
も 多く 見 られ た わけ で は な か っ た が 、2010 年 に は 20% に 
まで 上 昇 し た こと も あり 、2010 年 か ら 人 事 部 の な か に エ 
ンジ ニア 採用 チー ム が 結成 され 、 採 用 に 決定 的 な 役割 を 
果たす よう に な っ た 。 エ ンジ ニア の 新卒 採用 が 始ま っ た 
当初 は 、 も っ ぱら 個人 の 技術 的 な 能力 の 高き に 焦点 が 合 
う 傾 向 に あっ た た めで ある 。 す な わ ち 、 積 極 的 に サイ バ 
ー エ ー ジ ェ ン ト ら し さ 、 お よび 技術 力 な いし は 収益 力 と 
の バラ ンス を 維持 し て いく こと が 認識 され た の で ある 。 
これ に 関し て 、 エ ンジ ニア 採用 に か か わっ た こと の ある 
社員 は 次 の よう に 説明 し て いる 。 


「 ど うい う 人 と 働き た い の か っ て いう と き に 、 エ ンジ 
ニア の 人 た ち は 良 い 技術 を 持っ て いる と ころ に 大 き な 
比重 を 世 く 傾向 が あり ます 。 (中 略 ) も ちろ ん 全社 的 
に 技術 を 尊敬 し よう と いう 動き は あっ て 、 技 術 職 の ほ 
う が (社内 で の ジョ ブ プ ) グレ ー ド も 上 まで ある ん で 
す 。 た だ 、 サ イ バ パー エー ジェ ント は 研究 所 で は な い の 
で 、 そ の 技術 を 積極 的 に 使う こと を 考え られ る 人 材 が 
必要 だ と いう こと な ん で す 。 そ し て 、 使 うっ て いう と 
き に は どう し て も チー ム ワ ー ク と か 社交 的 な と ころ が 
大 事 に な っ て くる 。( 中 員 ) チー ム に は エン ジニ ア だ 
け じ ゃ な く て 、 い わ ゆ る サイ バー エー ジェ ント の イケ 
イケ みた いな ノリ で や っ て いる 人 た ちと も うま く や っ 
て いく こと が 必要 に な る ん で す 」? 


実際 、 エ ンジ ニア や デザ イナ ー な どの 技術 職 に は 7 段 
階 の ジョ ブ プ グ レー ド が 設定 され て いる の に 対し て 、 ビ ジ 
ネス 職 と いう 、 総 合 職 に 相当 する よう な 職種 で は グレ ー 
ド は 5 が 最高 位 し な っ て いる 。 明らか に 高度 な 技術 を 持 
っ て いる エン ジニ ア の 場合 、 マ ネジ メン ト 業 務 に か か わ 
ら ず 、 ひ た すら 技術 的 な 側面 を 追求 し つつ も 高い グレ ー 
ド に 抜 握 き れる と いう こと が あり うる 。 

こう し た 技術 へ の 敬意 を 高め 、 エ ンジ ニア 間 の 競争 を 
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促す よう な 仕組 み を 整え る 一 方 、 エ ンジ ニア の 採用 に 関 
し て 技術 を 収益 化 に 結び つけ る こと や 同社 の 企業 文化 と 
の 適合 性 を 見 極め る よう な 仕組 み も 作ら れ て きた 点 が 特 
徴 で ある 。 

エン ジニ ア と 同時 期 に 採用 が 強化 され 始め た ウェ ブ プ デ 
ザイ ナー に 関し て も 、 特 徴 的 な 企業 文化 の 影響 が 見 られ 
る 。2018 年 時 点 で 120 人 ほど の ウェ ブ デ ザイ ナー が 在籍 
し て いる が 、 採 用 に お いて は 、 技 術 や スキ ル だ け で は な 
く 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト と の フィ ッ ト が 重要 な 指針 と 
な っ て いる 。 

濃密 な 人 間 関 係 と 競争 の 両立 の 特徴 は 、 ウ ェ ブ デザ イ 
ナー の 場合 、 た と えば 2013 年 以降 定期 的 に 開催 きれ て い 
る 「 デ ザイ ナー ロワ イヤ ル | と いう イベ ント に 顕著 に 見 
られ る 。 こ の イベ ント は 、 棒 限 ま で 人 が 競い 合う こと を 
描い た 映画 「 バ トル ・ ロ ワイ アテ アル] から 着想 を 得 て お 
り 、 ウ ェ ブ デザ イナ ー た ち が チ ー ム を 組ん で 、 チ ー ム ご 
と に 、 テ ー マ と な っ た 社内 ウェ ブサ イト の 改善 に 挑む 。 
改善 案 は 、 オ ー デ ィ エ ンス の 前 で 主催 者 か ら 館 一 評価 さ 
れる 。 オ ー デ ィ エ ンス も 主催 者 も また 、 ウ ェ ブ デザ イナ 
ー で ある 。 

ある ウェ ブ プ デ ザ イナ ー は 、 デ ザイ ナー ロワ イヤ ル と い 
うき わ め て 競争 的 な イベ ント が 成立 する に は 、 濃 密 な 人 
間 関 係 が 基盤 と な っ て いる と 述べ て いる 。 


「( デ ザイ ン の 世界 は ) 経験 を 積む と 、 自 分 が (技術 や 
スキ ル と いう 点 で ) どこ に いる か っ て わか る ん で す 。 
(中 略 ) 普通 、 上 司 の デザ イナ ー が 部 下 の デ ザイ ナー 
に 対し て 、 直 接 に フィ ー ド バッ ク と いう か 評価 を 与え 
る こと は ある と 思い ます 。 で も 、 そ れ は 一 対 一 の 関係 
で す 。 み ん な 、 自 分 の レベ ル は 何と な く 知 っ て いる ん 
で すけ れ ど 、 そ れ を 表立っ て 言わ な い の が デザ イナ ー 
の 吐 黙 の ルー ル と し て ある と いう か 。 (中 略 ) (デザ イ 
ナー ロワ イヤ ル は ) 参加 し て いる 人 も 、 オ ー デ ィ エ ン 
ス も すご い 真 剣 で す よ ね 。 こ うい う の は 、 や っ ぱり あ 
る 程度 の 信頼 が な いと で き な い 。 フ ィ ー ド バッ ク は こ 
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の 人 た ち は 仲 間 だ と いう の が な いと 受け 入れ られ な 
い 。 (中 略 )「 フ ィ ー ド バッ ク を オー ディ エン ス の 前 で 」 
や る こと が 可能 だ っ て いう の が ポイ ント だ と 思い ま 
す 」 人 る 


これ まで 見 て きた よう に 、 サ イ バ パー エー ジェ ント で は 
エン ジニ ア や ウェ ブ デ ザイ ナー と いっ た 比較 的 新しい 職 
種 の 社員 に も 、 濃 密 な 人 間 関 係 と 競争 を 共有 し て も ら え 
る よう な 取り 組み が 行わ れ て いる 。 も ちろ ん 例外 も 多数 
存在 し て いる が 、 エ ンジ ニア や ウェ ブ デ ザイ ナー に 関し 
て は 、 抜 掴 の あり 方 が 必ず し も 新 事業 の 能 取 りや マネ ジ 
メン ト を 任せ る の で は な く 、 技 術 力 や スキ ル の 高き に 関 
し て 、 年 齢 や 入社 年 次 に か か わら ず ジ ョ ブ グ レー ド と い 
う 観点 か ら 報 いる と いう 形 で 行わ れ て いる の で あっ た 。 


回 記 


サイ バー エー ジェ ント で は 、 新 事業 の 創出 と 、 帰 属 意 
識 と いう 2 つの 方 向 性 の 信 う も の を 巧み に マネ ジメント 
し て きた 。 特 に 、 本 ケー ス で は 企業 文化 と の 接合 点 に 注 
目 し て きた 。 新 事業 の 創出 で は 、 濃 密 な 人 間 関 係 と 競争 
と いう 企業 文化 を 内 面 化 し て いる こと 、 加 えて サイ バー 
エー ジェ ント と いう 企業 体 か ら の 視点 を も 内 面 化し た 人 
材 が 、 管 理 職 や 子会社 の 幹部 と し て 登用 きれ て いる こと 
を 見 て きた 。 そ うし た 人 材 を 登用 する か ら こ そ 、 新 事業 
の 創出 を 実現 し つつ も 、 多 く の 社 員 の 会 社 へ の 帰属 意識 
を 高い 状態 に 保 て て いる の で あっ た 。 

この よう に し て 見 る と 、 企 業 文化 を 基盤 と し た 新 事業 


の 開拓 は 奇 豚 に 計算 きれ て いた も の の よう に 見 える か も 
し れ な い 。 し か し な が ら 、 そ れ は 本 ケー ス で 追っ て きた 
実際 の プロ セス と は 異な る も の で ある 。 

同社 の 新 事業 の 作り 方 は 、 設 立 当初 か ら 計 画 き れ て い 
た も の で は な い 。 プ ライ オリ ティ ー を は っ きり させ て 、 
その 時 に 最も 重要 と 考え られ る 課題 に 対処 する と いう こ 
と を 繰り 返し て きた の で ある 。 そ の 積み 重ね が 、 特 徴 的 
な 企業 文化 を 発展 させ 、 そ れ を 基盤 と し た 新 事業 の 作り 
方 へ と つなが っ て いっ た の で ある 。 

同社 に お いて 新 事業 の 展開 と 帰属 意識 の 高 さ を 顕著 に 
示し て きた の は 、 ビ ジネス 職 と し て 採用 され て きた 社員 
が 中 心 で も や っ た 。 エ ンジ ニア や ウェ ブ デ ザイ ナー と い 
う 、 専 門 職 の 抜 援 の 仕方 は 、 ビ ジネス 職 の 場合 と は 異な 
る 傾向 に あっ た 。 将 来 的 に は こう し た 職種 か ら も 、 新 事 
業 の 能 取 りや マネ ジメント を する よう な 抜 握 の あり 方 が 
見 られ る の だ ろう か 。 

最後 に 、 新 た な 課題 に つい て 言及 する 。 創業 以 来 、 サ 
イ バ パー エージェント は 順調 に 売り 上 げ を 伸ばし 、 人 上 員 を 
増やし て きた が 、 規 模 の 拡大 に よっ て 、 こ れ ま で 経験 し 
た こと の な いよ うな 課題 に も 直面 し つつ ある 。 こ れ ま で 
は 若手 を 抜 握 す る こと で 、 組 織 内 部 の エネ ルギー を ポジ 
ティ ブ な 方 向 へ と 向かわ せ て きた が 、 企 業 の 歴史 が 長く 
な る に つれ て 、 人 員 の 年 齢 も ある 程度 は 高く な っ て いく 
こと が 考え られ る 。 そ うし た 変化 の な か か ら 、 い ろ い ろ 
と 課題 も 生ま れ て くる こと だ ろう 。 そ うし た 課題 に 対し 
て どの よう な プラ イオ リティ ー が つけ られ て 、 ど の よう 
に 対応 し て いく の か 。 今後 の 展開 に 注目 し た い 。 障 


(文中 散 称 略 ) 


1 筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 A へ の イン タビ ュー (2018 
年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 
2 曽山 哲人 (2010) 「 サ イ パ バー エー ジェ ント 流 成 長 す る し か け ] 日 本 実 
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業 出版 社 、p.38。 
3 筆者 ら に よる 、 サ イ バ ー エ ー ジ ェ ン ト 社 員 B へ の イン タビ ュー (2014 
年 2 月 12 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 


13 


14 


15 


人 筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 人 事 本 部 長 曽山 哲人 氏 へ の イ 
ンタ ビュ ー (2016 年 9 月 26 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 
筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 C へ の イン タビ ュー (2018 
年 7 月 10 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 D へ の イン タビ ュー (2017 
年 10 月 17 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

注 4 と 同じ 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 E へ の イン タビ ュー (2016 
年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 人 事 部 社員 F へ の イン タビ ュ 
ー (2016 年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

2018 年 か ら は 取締 役 の 人 数 が 増え る と と も に 、 外 部 取締 役 も 任命 き 
れ て いる 。 

人 筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 G へ の イン タビ ュー (2018 
年 7 月 10 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

涯 者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 H へ の イン タビ ュー (2017 
年 10 月 17 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 1 へ の イン タビ ュー (2016 
年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

業界 内 の 競争 が 激化 し た ば か り で な く 、 広 告 藤 界 を めぐ る 外部 環境 
の 妨 化 も ビジ ネス モデ ル の 転換 に 拍車 を か けた 。2008 年 の リー マン 
ショ ッ ク で ある 。 景 気 の 時 化 に 伴い 、 企 業 は 広告 出稿 を 手控え る よ 
うに な っ た 。 そ の 結果 、 広 告 市 場 は マイ ナス 成長 に 落ち 込み 、 イ ン 
ター ネッ ト 広 告 の 市 場 も 成長 が 鈍化 ( 図 4 参照 ) し た こと も 、 サ イ 
パー エー ジェ ント が 収益 源 を 広告 市 場 か ら 拡 張 する 必要 性 を 高め た 。 
子会社 の 数 が 増加 ( 図 3 参照 ) し た こと で 、CAJJ に 加え て 、 新 規 事 
業 Jigyo) 人 材 (Jinzai) 時 価 総額 (Jika sougaku) 育成 プロ グラ 
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ム の スタ ー ト アッ プ 棚 が 、2017 年 か ら ス ター ト し て いる 。 原則 、 設 
立 2 年 以内 で 収益 化し て いな い ス ター ト ア テッ プ 事 業 を 対象 に し て い 
る 。 市 場 ナ ン バ パー ワン を めざし 、 サ イ バ パー エー ジェ ント に 大 き な イ 
ン パ クト を 与え られ る 事業 に な っ て ほし いと いう 思い か ら 時 価 総額 
評価 と し て いる 。 

注 4 と 同じ 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 管理 職 社員 ] へ の イン タビ ュ 
ー (2017 年 10 月 18 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェント 管 理 職 社員 K へ の イン タビ ュ 
ー (2018 年 7 月 10 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 上 へ の イン タビ ュー (2018 
年 7 月 10H)。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェン ト 取 締 役 M へ の イン タビ ュー 
(2017 年 9 月 12 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 N へ の イン タビ ュー (2016 
年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 0 へ の イン タビ ュー (2017 
年 9 月 2 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

工 者 ら に よる 、 サ イ パ バー エー ジェ ント 人 事 部 管理 職 社員 P へ の イン 
タビ ュー (2016 年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 
筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 Q へ の イン タビ ュー (2013 
年 11 月 26 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 R へ の イン タビ ュー (2017 
年 9 月 12 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 

筆者 ら に よる 、 サ イ バ パー エー ジェ ント 社員 S へ の イン タビ ュー (2016 
年 6 月 5 日 )。 カ ッ コ 内 は 筆者 ら に よる 。 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 2o2o AUT. 143 


ンク 


る ん らん と らら 


bASE ww 


アト フエ 
ホラ クラ シー 綴 涯 に お ける 
イン ター ナル ブラ ン デ ィング の 役割 


鈴木 智子 本 ビ ジネス スク ー ル 国際 企業 戦略 専攻 准 教 授 


Ss Sg/o4 の 


名 称 : 株 式 会 社 アト ラ エ 

設 立 :2003 年 10 月 

資 本 金 : 11 億 2200 万 円 

代表 者 : 代表 取締 役 CEO 新居 侍 英 

本 社 所 在 地 : 東京 都 港 区 

売 上 高 : 32 億 2900 万 円 (2019 年 9 月 期 ) 
従業 員数 : 63 人 (2020 年 6 月 末 時 点 ) 


新居 (代表 取締 役 CEO) の 誕生 日 パー ティ ー で の 集合 写真 。 上 下関 係 な どの 垣根 が な く 、 フ ラッ 
ト な 組織 で ある こと を 象徴 し て いる (提供 : アト ラ エ ) 


ティ ー ル 組織 や ホラ クラ シー 経営 な ど と いっ た 、 個 人 の 裁量 や 自由 を 重視 し 、 上 下関 係 の な い 、 自 律 型 組織 ( セ 
ルフ オー ガニ ゼー ショ ン ) に 注目 が 集まっ て いる 。 上 司 や 部 下 も 、 命 令 も 階層 も な い 。 1 人 1 人 が 自分 で 考え 、 自 
分 で 動く 。 そ の よう な 自律 型 の 経営 で 、 本 当 に 組織 が まとまる の だ ろう か 。 本 ケー ス で は 、 ホ ラク ラシー 経営 を 
行っ て いる アト ラ エ の 事例 を 通じ て 、 ホ ラク ラシー 経営 が 機能 する 上 で イン ター ナル ブラ ン デ ィング が 果たす 
役割 に つい て 考察 する 。 


本 ケー ス の 記述 は 企業 経営 の 巧 折 を 示す こと を 目的 と し た も の で は な く 、 分 析 な ら び に 討議 上 の 視点 と 資料 を 提供 する た め に 作成 され た も の で ある 。 
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近年 、 テ ィ ー ル 組織 や ホラ クラ シー 経営 な ど 、 自 律 型 
組織 (セル フ オ ー ガ ニ ゼ ーション ) の 形態 を と る 企業 
が 増え て いる 。 ホ ラク ラシー 経営 と は 、「 人 間 の 本 質 は 
普 で ある | と いう 人 性善説 に 基づい て お り 、 社 員 を 信じ て 
仕事 を 一 任 し 、 組 織 に お ける 肩書 や 役職 を な くし て 、 企 
業 経営 に お ける 意思 決定 を 組織 全体 に 分 散 さ せる 手法 で 
ある 。 こ の 手法 は 、2007 年 に アメ リカ の 起業 家 、 プ ライ 
アン ・ ロ バー ト ソ ン に よっ て 提唱 され た 。 

ホラ クラ シー に は 、 出 世 の 概 念 が な い 。 上 下関 係 に と 
ら わ れず 、 自 分 の 得意 分 野 に 特 化 し て パフ ォ ー マ ンス を 
あげ る こと が で きる 。 トップ ダウ ン の ヒエ ラル キー 型 組 
織 と は 一 線 を 画 し て いる 。 

権限 と 意思 決定 を 分 散 し 、 1 人 1 人 を 尊重 する 自律 弄 
組織 の コン セプト は 、 多 く の 人 か ら 共 感 を 得 や すい 。 し 
か し 、 実 際 に 機能 きせ る こと は 難し いと も いわ れる 。 

ホラ クラ シー 経営 を 一 虫 有 名 に し た アパ レル EC の ザ 
ッ ポ ス に お いて も 、 ホ ラク ラシー 経営 の 導入 は 困難 な プ 
ロ セ ス で あっ た 。 ト ニー・ シ ェ イ CEO 直 属 の テク ニカ 
ル ア ド バイ ザー で ある ジー ン ・ マ ー ケ ル は 、「 社 内 に 大 
き な 摩 擦 が 生ま れ 、 ま た 、 多 く の 社 員 に と っ て ホラ クラ 
シー 経営 の 決ま り を 学ぶ こと は 容易 で は な か っ た 」 と 語 
っ て いる 。") 

導入 を 試み た も の の 、 多 く の 困 難 に 直面 し 、 ホ ラク ラ 
シー 経営 を や め た と いう 企業 も 多い 。 企 業 全体 で 自主 経 
営 (セル フ マ ネ ジメント ) を 実施 する と いう こと は 、 そ 
うた や すく な い の だ 。 

自律 型 組織 を 機能 させ る た め に 必要 な 条件 (情報 の 爺 
明 化 、[ 仕 事 」 「 役 割 ]「 説 明 均 任 ] の 見 える 化 、 公 平 な 
評価 制度 、 報 酬 制度 、 社 員 の 教育 訓練 な ど ) は 、 す で に 
多く 議論 され て きた 。 本 ケー ス で は 、 こ れ ら の 条件 が よ 
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り ス ムー ズ に 効果 を 発揮 する た め に 重要 と な る イン ター 
ナル プラ ン デ ィング に つい て 、 日 本 で ホラ クラ シー 経営 
に 成功 し て いる アト ラ エ の 事例 を 通じ て 見 て いく 。 


| zzromm 


アト ラ エ は 、2003 年 に 設立 され た ベン チャ ー 企 業 で あ 
る 。「 世 界 中 の 人 々 を 魅了 する 会 社 を 創る ] と いう ビジ 
ョ ン の 下 、 全 社員 が 誇り を 持て る 組織 と 事業 の 創造 を 行 
っ て いる 。 働 く 社員 の 幸せ や ヤ エン ゲー ジメント を 重視 
し 、 社 員 が 無駄 な スト レス を 抱え る こと な く 、 ビ ジネス 
に 没頭 で きる 組織 づく り に 強い こだわ り を 持っ て いる 。 

2016 年 に 東証 マザー ズ 上 場 を 果たし 、 そ の 2 年 後に は 
東証 1 部 に 昇格 する な ど 、 飛 忠 的 な 成長 を 続け て いる 。 
上 場 後 の 売上 高 と 営業 利益 も 順調 な 推移 を 見 せ て お り 
( 図 1 )、2019 年 度 の 売上 高 は 約 32 億 2900 万 円 、 営 業 利 


売上 高 と 営業 利益 の 推移 


( 百 万 円) ( 百 円 ) 

1.500 「 | 一 秋 業 利益 ( 吉 目 門 ) MM 
3000 上 ] 700 
2500 上 ] 600 
] 500 

2.000 ト 上 
] 400 

1.500 上 
] 300 
DF ] 200 
500 上 ] 100 

6 1 

2016 17 18 19 (年 度 ) 


(出所 ) アト ラ エ の ウェ ブサ イト より 作成 。 
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益 は 約 7 億 1000 万 円 で ある 。 

アト ラ エ の 事業 に は 、IT を 駆使 し た 求人 メデ ィ ア 
「Green」、AI (人 工 知能 ) を 活用 し た ビジ ネス パー ソン 
向け マッ チン グ ア プ リ 「yental、 そ し て 社員 の エン ゲ 
ー ジ メン ト を 解析 する ツー ル 「wevox] が あり 、 働 く こ 
と に 関係 する サー ビス を 提供 し て いる 。 


⑩Green (2006 年 に サー ビス 開始 ) 


Green は 、IT/Web 業 界 の 求人 メデ ィ ア で ある 。 特 に 
エン ジニ ア の 採用 に 強い 。 ユ ー ザ ー か ら は 、 ユ ー ザ ー イ 
ンタ フェ ー ス (UI) が 良く て 使い や すい と 評判 で ある 。 
お すす め 機 能 の 精度 が 高く 、、 ユ ー ザ ー の 希望 条件 を 満た 
す 求 人 が ピッ クア ッ プ され や すい 。 

Green は 、 業 界 に 先駆 け て 成功 報酬 型 の 料金 体系 を 導 
入 し た 。 従来 の 人 材 紹介 サー ビス で は 、 ア ナ ロ グ に 人 が 
仲介 する た め 、 ク ロー ズ ド で 高額 に な ら ざ る を えな か っ 
た 。 一 方 、Green は 人 材 紹 介 の ノウ ハウ を IT に 落と し 込 
み 、 オ ー プ ン で 安価 に 価値 を 提供 する こと を 可能 と し 
た 。 そ の た め 、 ス ター ト ア ッ プ や ベン チャ ー 企 業 も 利用 
し や すい 。 従来 の 業界 構造 を 変革 し 、 価 格 破壊 も も た ら 
し た サー ビス だ が 、 創 業者 で あり 代表 取締 役 CEO で あ 
る 新居 佳 英 の 日 的 は 、 人 材 紹介 会 社 の 設立 で は な か っ た 
と いう 。 

設立 当時 、 新 居 は 、 日 本 人 の 働き 方 に 問題 意識 を 抱い 
て いた 。「 優 秀 な 人 材 は 何 も 考え ず 大 企業 に 入り 、 流 動 
性 も 低い 。 日 本 は G7 の な か で 労働 生産 性 が いち ば ん 低 
く 、 働 き が いも 高く な い に も か か わら ず 、 転 職 は あま り 
し ませ ん 。 人 材 の 流動 性 を 高め 、 日 本 全体 で の 適材 適所 
を 実現 し た いと 考え て 開発 し た の が 、Green だ っ た の で 
す 」?) と 語る 。 


@yenta (2016 年 に サー ビス 開始 ) 


Green は 順調 な 成長 を 見 せ て いた が 、 社内 に は 、 新規 事 
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業 を 常に 考え な けれ ば 企業 と し て 成長 が 鈍化 し て し まう 
と いう 危機 感 が あっ た 。 取締 役 CTO の 岡 利幸 は 、Green 
の エン ジニ ア と し て 仕事 を し つつ 、 新 し い 事業 案 を 次 々 
と 提案 し て いっ た 。 

その な か の 1 つ に 、2016 年 に 事業 ポー ト フ ォ リ オ に 加 
わっ た yenta の 原型 が あっ た 。yenta は 、 ビ ジネス パー ソ 
ン に 人 砂 構 築 の た め の 出 会 い を 提供 する 、AI ベ ー ス の 
マッ チン グ ア プ リ で ある 。 

登録 ユー ザー に は 、 経営 者 や 起業 家 、 投資 家 を は じ め 、 
マー ケタ ー、 エ ンジ ニア 、 研 究 者 、 デ ザイ ナー な ど 、 多 
く の プ ロフ ェ ッ ショ ナル が いる 。 毎日 恒 の 12 時 に 、AI が 
お すす めす る 10 人 の プロ フィ ー ル が 届く 。 ユ ー ザ ー は 、 
「 興 味 あり 」「 興 味 な し ] と スワ イプ する だ け で 、 お 孔 
い に 興 味 を 持っ た 人 同士 が マッ チン グ さ れ 、 メ ッ セ ー ジ 
の や り 取 りな ど で 交 流 で きる 。 機 械 学習 の 仕組 みか に よっ 
て 、 使 えば 使う ほど 、 マ ッ チ ング の 精度 が 上 が る 。 

yenta は 人 を つなぐ こと で 、 新 た な ビジ ネス の 機会 づ 
くり に 貢献 し て いる 。 元 野村 誠 券 の 澤 上 優 編 と 元 ソニ ー 
の 武田 修一 も 、yenta で の 出会い が きっ か け と な り 、 ク 
ラウ ド フ ァ ク タリ ング サー ビス の OLTA を 創業 し た 。"" 

yenta の 名 称 は 、「 お せっ か いな 口うるさい お ば ちゃ 
ん | と いう 意味 の 英 単 語 に 由来 し 、 お 互い に 会 いた いと 
思っ て いる 、 ま た は 本 人 た ち が 気 づい て いな い 相 性 の 良 
い 人 同士 を 、 ち ょ っ と し た お せっ か い に よ っ て 出会わ せ 
て あげ る お ば ちゃ ん を イメ ー ジ し て いる 。 岡 が 、「 会 い 
た いと 思う 人 に な か な か 出会え な い 」「 知 り た いと 思う 
知見 に うま く た ど り 着 け な い ]」 と いう ジレ ンマ を 抱え て 
いた こと が 、yenta 開 発 の きっ か け と な っ た 。 


wevox (2017 年 に サー ビス 開始 ) 


2017 年 に は wevox が 誕生 し た 。 社 員 の エン ゲー ジ メ ン 
ト を 数 値 化 し 、 組 織 を より 良く する 課題 を 可視 化し て 、 
企業 の 組織 づく り を サポ ー ト する プラ ッ ト フ ォ ー ム で あ 
る 。 ア トラ エ の ビジ ョ ン を 社員 全員 で 議論 し 続け た 後 


に 、 人 と 企業 と の マッ チン グ だ け で は 不 十 分 な の で は な 
いか と いう 疑問 か ら 生 まれ た 。 ア トラ エ が 組織 を 大 事 に 
し て いる よう に 、 多 く の 企 業 に 人 と 組織 を 重視 し な が ら 
経営 を し て ほし いと いう 願い の 下 、wevox が 生ま れ た の 
で ある 。 

wevox を 採用 する と 、 定 期 的 に 、 仕 事 の 状況 、 上 司 や 
同僚 と の 関係 、 自 身 の 健 康 状態 な ど に 関す る サー ベイ が 
届く 。 社 員 は PC や スマ ー ト フォ ン か ら ア クセ ス し 、1 
ー 2 分 で 回 答 す る だ け で よい 。 管理 者 や 経営 企画 の 担当 
者 は 、 そ の サー ベイ 結果 を 見 て 、 自 分 た ち で 改善 策 を 考 
えて 実践 する こと が で きる 。 

wevox の 原型 は 、 ア トラ エ が 自社 の 組織 課題 を 解決 す 
る た め に 活用 し た 仕組 み で ある 。 マ ザー ズ 上 場 の 前 後 、 
事業 の 成長 に 伴っ て 、 ア トラ エ の 組織 に は 問題 が 見 え 隠 
れ し て いた 。 そ の と き 、 海 外 の サー ビス に 興味 を 持っ て 
いた 社員 が 、 グ ー グ ル や ザッ ポス が 活用 し て いる エン ゲ 
ー ジ メン ト を 導入 し て みた こと が 始ま り だ っ た 。 組織 力 
に 定評 の ある アト ラ エ が 実用 し た 仕組 み に は 説得 力 が あ 
り 、2020 年 8 月 現在 、1550 以 上 の 組織 が 利用 し て いる 。 


| zzrows 


アト ラ エ の 組織 は 独特 で ある 。 会社 法 で 必要 な 取締 役 
な ど に 加え 、CEO (最高 経営 責任 者 )、CTO (最高 技術 
頁 任 者 )、 そ し て CFO (最高 財務 南 任 者 ) は 置く が 、 そ 
れ 以 外 の 役職 は 一 切な い 。 あ る の は 「 営 業 ] 「 エ ンジ ニ 
ア 」「 マ ー ケ ター]| な どの 職種 の み で ある 。 取 締 役 や 
CEO も 、「 階 層 ] で は な く 「 役 割 ] と し て 機能 し て いる 。 

ホラ クラ シー 経営 を 推進 する 企業 で よく 見 られ る の だ 
が 、 企 業 全体 を 表す 大 き な サ ー ク ル の な か に 役割 の み が 
存在 する ( 図 2)。 そ の た め 、 上 司 ・ 部 下 の 関係 も 、 出 
世 ・ 昇 進 と いう 概念 も 、 派 閥 も 存在 し な い 。 

た と えば 、 全 社員 で 話し 合っ た 結果 と し て 、 新 居 が 
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アト ラ エ の 組織 構造 


その 他 


CEO の 職 を 外さ れる こと も 十分 に あり うる 。 新居 自身 、 
「 イ ンタ ーネット の 領域 で CEO を や る に は 、 若 さと 体力 
が 必要 。 私 自身 、 で き て あと 10 年 か な と 。 み ん な が 「 新 
居 は 年 寄り で も う 駄 目 だ ]」 と 感じ た ら 、 三 行 半 を 突き つ 
けら れる か も し れ な い 」?) と 述べ て いる 。 

事業 は 、 プ ロジ ェクト ご と に チー ム 単 位 で 進む 。 
Green、yenta、wevox そ れ ぞ れ の プロ ジェ クト に 、 エ 
ンジ ニア や デザ イナ ー、 セ ー ル ス や マー ケタ ー、 そ し て 
「 カ スタ マー サク セス 」| と 呼ば れる カス タマ ー サ ービス 
の メン バー が 集い 、 業 務 を 行う 。 

各 プ ロジ ェクト チー ム の 大 きき は まち まち だ が 、 大 体 
3 一 8 人 で 構成 きれ て いる 。 こ れ ま で の 経験 か ら 、 お 所 
い の 動き を 把握 し て 仕事 を 進め や すい の は 、 1 桁 規模 の 
大 きき さだ と 感じ て いる と いう 。 ま た 、 各 プロ ジェ クト チ 
ー ム に 所 属す る 社員 同士 、 プ ロジ ェクト チー ム を 超え た 
や り 取 り も 頻 築 に 発生 する ( 図 3)。 

CEO を 含め た 5 人 で 構成 され る ボー ドミ ー テ ィング 
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自由 開 達 で 自筆 分散 型 の 組織 形態 


UI 
tt 7 
/ ガ 


で は 、 現 場 だ け で は 決め られ な い 重 要 案 件 が 決定 され て 
いる が 、 す べ て の 情報 は 社員 と 共有 され て いる 。 も し 社 
上 員 の 誰か が 「 そ れ は お か し い 」 と 感じ れ ば 、 い つ で も 議 
論 で きる 。 ア トラ エ に は 、 人 入社 1 年 目 の 社員 で も 正直 な 
気持 ち を 上 層 部 に ぶつ ける こと が で き 、 そ れ が 正しい 指 
摘 で あれ ば 、 全 員 が 受け 入れ る 企業 風土 が ある 。 

と は いえ 、 大 切な の は 正しい か どう か で は な い 、 と 新 
居 は 言う 。 多 く の 社 員 の 知恵 や 意見 が 活き る こと が 大 切 
で あり 、 も し 結果 と し て 間違っ て いれ ば 変え れ ば いい と 
いう スタ ンス な の だ 。 

新居 は 、 自 律 型 組織 の メリ ッ ト は 、 す べ て の 社員 が 自 
分 の 頭 で 考 え 、 自 主 的 に 動く こと に ある と 考え て いる 。 
上 司 が いな いた め 、 細 か い 指 示 が 誰か ら も こない 。 だ か 
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ら と いっ て 、 決 し て 孤立 する わけ で は な い 。 プ ロジ ェ ク 
トチ ー ム の 仲間 と 議論 し な が ら 、 1 人 1 人 が 自律 的 に 、 
自分 の や る べき こと に 取り 組む 。 

「 自 ら が 熱量 を 持っ て や る べき だ と 考え た こと に つい 
て は 、 必 要 な い 決 裁 や 現場 感 の な い 上 司 に 阻害 きれ る こ 
と も あり ませ ん 。 意欲 あ る 人 に と っ て 、 ビ ジネス に 取り 
組む 上 で の スト レス が 限り な く 少 な く 、 や り が い を 感じ 
や すい 環境 だ と 思い ます 」"′ と 、 新 居 は 語っ て いる 。 

アト ラ エ で は 社員 の 働く 意欲 " が 総じて 高い 。Great 
Place to Work Institute Japan が 毎年 実施 する 「 働 き が 
い の あ る 会 社 ] ラン キン グ (2019 年 版 ) で 、 ア トラ エ は 
小 規 模 部 門 (社員 数 25 人 以上 99 人 以下 ) で 1 位 に 輝い て 
いる 。 


アト ラ エ は 、 人 々 が いき いき と 仕事 に 取り 組め る 世 の 
中 に し て いく こと を めざし て いる が 、 こ うし た 経営 理念 
は 事業 の み に 反 喘 さ れ て いる の で は な く 、 社 内 に お いて 
も 、 意 欲 あ る 人 々 が スト レス な く 働 ける 会 社 づ くり に 注 
力 し て いる の で ある 。 


ホラ クラ シー を 支え る 
アト ラ エ の 取り 組み 


次 に 、 ホ ラク ラシー を 支え る 情報 共有 と 報酬 制度 が 
アト ラ エ で は どの よう な 形 に な っ て いる か 、 そ れ ぞ れ 見 
て いく 。 


@ 情 報 の 透明 化 


ホラ クラ シー 経営 が 成立 する 第 一 の 条件 は 、 情 報 共 有 
と いわ れる 。 新居 も 、 自 律 型 組織 が 機能 する 上 で 最も 重 
要 な の は 、 意 思 決 定 と 情報 共有 の 仕組 み だ と 述べ て い 
る 。 ホ ラク ラシー 経営 が 機能 する た め に 大 切 だ と 考え ら 
れ て いる 要素 は 他 に も ある も の の 、 情 報 共 有 が 何より も 
大 切 だ と いう こと が 、 ア トラ エ の 事例 か ら 見 て 取れ る 。 

意思 決定 を 行う 上 で 、 何 より も 問題 に な る の が 情報 の 
欠如 で ある 。 ア トラ エ に は 、 意 思 決 定 に 必要 な の は 、 能 
力 以上 に 情報 だ と いう 信念 が ある 。 情 報 を 理解 で き て い 
れ ば 、 た と え ぇ 若手 で あっ て も 、 会 社 の 方 向 性 に 合っ た 意 
思 決 定 を 行う こと が で きる と 考え られ て いる 。 そ の た 
め 、 社 員 が 持つ 情報 に 格差 が な いよ うに 、 情 報 共 有 が 徹 
底 き れ て いる 。 新居 は 語る 。 


ITT (情報 技術 ) の 発達 で 情報 共有 は 簡単 に な っ た 。 
特に 、 創 造 性 や 革新 性 が 求め られ る 知識 集約 型 産業 で 
は 現場 に 裁量 と 責任 を 任せ て 判断 し て も ら っ た ほう が 
早い し 、 精 度 も 高い 。 プ ロジ ェクト の 進捗 か ら 細か い 
経営 状況 まで 、 情 報 は すべ て 定例 会 議 や コミ ュ ニ ケー 
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ショ ン ツ ー ル で 社員 と 共有 し て いる 」『 


ヒエ ラル キー 型 組織 で は 、 情 報 も と エラ ルキ ー に な っ 
て いる こと が 多い 。 上司 し か 持っ て いな い 情 報 が 多く 存 
在 す る と 、 現 場 が 何 か を 判断 し よう と し て も 、 情 報 が 足 
りな いた め に 判断 が 難し く な る こと が ある 。 上 下関 係 が 
な いな か 、 全 社員 が 意思 決定 を 行っ て 迅速 に 動く た め に 
は 、 情 報 共有 は 絶対 的 に 必要 で ある 。 

アト ラ エ で は 情報 共有 を 徹底 する た め 、 ビ ジネス チャ 
ッ ト ツ ー ル を 活用 し て 、 誰 も が さま ざま な 情報 に 自由 に 
アク セス で きる 状態 を つく り 上 げ て いる 。 ま た 、 全 社会 
議 を 通じ て 、 経 営 上 の 情報 を すべ て 開示 する こと で 、 1 
人 1 人 が 経営 に 参画 し て いる と いう 意識 も 喚起 し て いる 。 

た と えば 、2018 年 の 第 2 四半 期 に Green の 新規 登録 企 
業 数 が 前 年 実績 を 下回っ た 際 、 こ の 情報 は 全社 員 に 共有 
きれ た 。 す る と 、「 レ コメ ンド の 精度 を 上 げ な いと 」「 お 
客 様 企 業 の 管理 画面 を も っ と 使い や すく 」 な ど 、 社 員 か 
ら 次 々 と 改善 案 が 提案 きれ た 。 こ れ ら の 案 は すぐ に 実行 
きれ 、 そ の 結果 、 第 3 四半 期 の 新規 登録 は 前 年 比 22% 
増 へ と 改善 し た の で ある 。" 

デジ タル 時 代 の 最 先端 に いる アト ラ エ だ が 、 リ アル な 
場 で の 議論 も 大 切 に し て いる 。2020 年 5 月 に 移っ た 新 し 
い オ フィ ス に は 、 ワ ン フ ロア を 使っ て 、 全 社員 が 集まれ 
る オー プン スペ ー ス を つく っ た ほど だ 。 

全社 会 議 に は 、 毎 週 月 曜日 の 朝 に 行わ れる 「 朝 会 ] の 
他 、 月 半ば の 「 中 間 締 め 会 ] と 月 末 の 「 締 め 会 ] が あ 
る 。 中 間 締 め 会 と 締め 会 で は 、 各 プロ ジェ クト チー ム か 
ら 現 状 と 課題 が 報告 され る 。 そ うし た 場 で は 、 プ ロジ ェ 
クト に 参加 し て いな い 社 員 か ら 、「 こ うい う 手 法 も ある 
ん じゃ な いか 」「 自 分 に こう いう アイ ディ ア が ある の で 
ぜひ 手 伝 わ せ て ほし い 」 と いっ た 助け 船 が 出 て くる こと 
も ある 。 こ うし た こと か ら も 、 図 3 で 表 き れ て いる よう 
な 、 プ ロジ ェクト チー ム を 超え た 社員 の か か わり が 生ま 
れ て いる 。 
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@ 報 酬 と 評価 の 仕組 み 


アト ラ エ の 報酬 に 対す る 基本 的 な 考え 方 は 、「 会 社 へ 
の 貢献 度 に 応じ た 利益 配分 ] で ある 。 前提 と し て 、 会 社 
全体 の 生産 性 を 上 げ な い 限 り 、 社 員 の 給与 水 進 も 上 が ら 
な いと いう こと が 、 全 員 に 理解 され て いる 。 自 律 型 組織 
を 形成 する な か で 、 ア トラ エ で は 、 全 社員 に 経営 者 視点 
で 仕事 に 取り 組ん で も ら う こと を 重視 し た 。 個 人 の 給与 
の 前 に 、 全 体 の 生産 性 を いか に 上 げ る か と いう こと が 、 
1 人 1 人 に よっ て 考え られ て いる 。" 

全員 が 全体 予算 を 理解 し た 上 で 、 給 与 分 の 予算 を どう 
分 配 す る か が 決め られ て いく 。 そ こ で 考慮 され る の が 
プロ ジェ クト チー ム や 会 社 へ の 貢献 度 で ある 。 ア トラ エ 
で は 、 ペ イ ・ フ ォ ー・ パ フォ ー マ ン ス (業績 給 ) で な 
く 、 ペ イ ・ フ ォ ー・ コ ント リ ビ ュ ーション ( 抽 献 給 ) と 
いう 言葉 が 使わ れる 。 給与 は 、 成 果 で な く プ ロジ ェクト 
チー ム や 会 社 へ の 貢献 で 決ま る の で ある 。 

成果 を 評価 の 軸 に し て し まう と 、 ビ ジョ ン 実 現 よ り も 
各自 の 役割 や 職務 へ の フォ ー カ ス が 強く な り 、 自 律 型 組 
織 の 良さ が 活か きれ に くく な る 。 そ うな る と ジョ ブ 型 組 
織 に 近づい て し まい 、 ア トラ エ に と っ て は 本 末 転 倒 で あ 
る 。 一 方 、 会 社 へ の 貢献 を 評価 の 軸 と する こと で 、 難 度 
の 高い 新規 事業 へ の 挑戦 や 組織 づく り 、 そ し て 後 募 の 育 
成 な ど 、 ア トラ エ の ビジ ョ ン 実 現に と っ て 重要 な が ら も 
成果 と し て 数 値 化 し づら い 取り 組み も 、 評 価 に 反映 させ 
る こと が で き て いる 。 

1 人 1 人 の 貢献 度 は 相対 的 に 評価 され 、 全 社員 が ラン 
ク づ けさ れる 。 貢献 を 絶対 評価 で 表す の が 難し い ゆ え 
に 、 ア トラ エ が 独自 に 編み 出し た 評価 方 法 で ある 。 項目 
は シン プル で 、「 ア トラ エ に と っ て 、(A さ ん と B さ ん の ) 
どちら が 重要 な 役割 を 担っ て いま すか 」 と 問い か けら れ 
る 。 極端 な 例 で は 、 売 り 上 げ を あげ て いな く て も 、 プ ロ 
ジェ クト チー ム の 雰囲気 を 良く し て いる 人 の 評価 が 高く 
な る こと も ある 。 
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評価 は 、360 度 評価 と 独自 の アル ゴリ ズム (計算 手法 ) 
を 使っ て 行わ れる 。 社 員 は 、 自 分 の 働き を 理解 し て いる 
と 思う メン バー5 人 を 評価 者 と し て 自由 に 選び 、 そ れ ぞ 
れ 評価 し て も ら う 。 こ の 5 人 の 評価 は 、 重 み が 異 な る 。 
周囲 か ら の 評価 が 高い 人 の 評価 は 重く 、 逆 に 評価 が 低い 
人 か ら の 評価 は 軽く な る 計算 と な っ て いる 。 最 終 的 に 、 
全社 員 の 頁 献 度 の 順列 が 出来 上 が る 。 

360 度 評価 と 独自 の アル ゴリ ズム か ら 生 成 さ れる 順列 
は 、 感 覚 的 な も る の と あま りか け 離 れ て いな いと 、 新 居 は 
述べ て いる 。 し か し 、 1 つ だ け 組 み 人 入れ られ て いな いも 
の が ある と いう 。 それは 、 彼 ら が 「 プ レミ アム | と 呼ぶ 
期待 値 分 で ある 。 

た と えば 、 中 途 採 用 者 を アト ラ エ の 評価 シス テム で 評 
価 す る と 、 給 与 が 一 気 に 下 が っ て し まう こと が ある 。 専 
門 的 な 能力 を 持っ た 人 材 を 中 途 採用 する 場合 、 市 場 価値 
で 採用 時 の 給与 が 決ま る が 、 最 初 の 360 度 評価 で は 会 社 
へ の 頁 献 度 が 低く 出 て し まう こと が ある か ら だ 。 す る 
と 、 実 際 の 給与 と 評価 シス テム か ら 提 示さ れる 人 額 に 、 ギ 
ャ ッ プ が 生じ て し まう 。 会 社 と し て は 、 数 年 後 を 見 据え 
て 採用 し て いる た め 、 プ レミ アム を つけ て 、 一 時 的 に 高 
く 設 定 し て お く の で ある 。 

つま り 、 ア トラ エ の 報酬 と 評価 は 、 全 社員 で 会 社 の ビ 
ジョ ン を 実現 し て 稼ぎ 、 頁 献 度 に 応じ て 稼ぎ が 分 配 さ れ 
る と いう 仕組 みな の で ある 。 


ホラ クラ シー 経営 の 土台 と し て の 
ブラ ンド 


以上 、 ホ ラク ラシー 経営 が 機能 する 上 で 必要 と いわ れ 
て いる 条件 が 、 ア トラ エ で どの よう に 実行 され て いる か 
を 考察 し て きた 。 本 ケー ス で 取り 上 げた い の は 、 そ れ ら 
条件 の 土 全 と な る 、 ブ プラ ンド の 役割 に つい て で ある 。 

ホラ クラ シー 経営 は 、 社 員 1 人 1 人 が 自律 し て いる こ 
と で 成り 立つ 。 誰 か の 指示 の 下 で 働く の で は な く 、 企 業 


が めざす ビジ ョ ン を 実現 する た め に 何 を し な けれ ば な ら 
な いか を 、 そ れ ぞ れ が 考え て 動か な く て は な ら な いか ら 
だ 。 そ の た め 、 自 律 型 組織 で 見 られ る ジレ ンマ の な か 
に 、「 社 員 の 自律 性 の 追求 」 と [組織 の 団結 力 の 追求 ] 
が ある 。 

自ら 考え て 行動 する と いう こと の 原点 に は 、「 私 は こ 
う 思 う 」 と いう 主観 が ある 。 思 催 (物事 の 本 質 を 深く 考 
える こと ) は 、 客 観 を 自己 に 媒介 し 、 自 分 の も の と する 
こと に よっ て 、 真 に 自律 的 に な る 。 全 社員 が こう し た 思 
考 の 訓練 を 続け 、 自 律 性 が 高まる と 、 そ れ ぞ れ の 考え や 
意志 で 多 方 向 に 向かう 可能 性 が 出 て くる 。 

し か し 、 自 律 型 組織 と は いえ 、 企 業 に 所 属す る と いう 
こと は 個人 事業 主 と は 異な る 。 そ の 企業 の 仲間 に な っ て 
いる の は 、 企 業 が 掲げ る ミッション や ビジ ョ ン を 実現 す 
る た め だ 。 そ の た め に は 、 組 織 の 団結 力も 必要 に な る 。 
そし て 、 社 員 1 人 1 人 の 自律 性 と 組織 と し て の 団結 カカ 
は 、 二 律 背 反 に な りや すい 。 

ここ で 、 プ ラン ド の 役割 が 浮き 彫り に な る 。 プ ラン ド 
と は 、 自 分 た ち が あ り た い 姿 で ある 。 そ れ は 、 自 社 の 存 
在 意義 を 表し て いる 。 企 業 で 社員 が 自律 的 に 働く 上 で 
は 、 よ り ど ころ と な る も の か が 必要 に な る 。 自 分 た ち は 誰 
に 対し て どの よう な 価値 を 提供 する た め に 存在 する の 
か 。 何 を 最も 大 切 に する の か 。 1 人 1 人 が これ ら の こと 
を 判断 する 際 に 依拠 で きる 、 道 し る べ の よう な も の が 求 
め ら れる 。 プ ラン ド は 、 迷 っ た と き に 方 向 を 導い て くれ 
る 存在 で ある 。 社員 の 自律 性 を 高め つつ 、 組 織 と し て の 
団結 カ を 保つ た め に は 、 強 い プ ラン ド が 支え に な る 。 

アト ラ エ で は 、 企 業 の プラ ンド と し て の 理念 や 考え 方 
が 社員 に 浸 秀 し て いる こと が 、 社 員 の 団結 力 を 高め て い 
る 。 ア トラ エ で 働く 人 々 が 何 の た め に 働い て いる か と い 
うと 、「 世 界 中 の 人 々 を 魅了 する 会 社 を 創る ] た めで あ 
る 。 こ の ビジ ョ ン に 頁 献 で きる こと は 何で も や ろう (大 
切な 人 に 誇 れ な いこ と た と えば 、 法 律 を 犯す と いっ 
た よう な こと 一 一 は 含ま れ な い ) と いう の が 、 社 員 の 信 
念 に な っ て いる 。 
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プラ ンド が 浸 秀 し て いる こと で 、 ア トラ エ で は あえ て 
形式 化 き れ て いな いも の も ある 。 そ れ が 、 役 割 の 明確 化 
と 社員 教育 で ある 。 尋 味 深い の は 、 本 来 、 ホ ラク ラシー 
経営 で は この 2 つ に 関す る ルー ル づ くり も 重要 だ と いわ 
れ て いる 点 だ 。 社 員 1 人 1 人 に プラ ンド が 内 面 化 され て 
いる こと で 、 あ えて ルー ル を つく ら ず と も 、 自 律 型 組織 
が 機能 する こと が 示唆 され て いる 。 


役割 に 対す る 和 柔軟 性 


ホラ クラ シー 経営 で は 、 仕 事 と 「 役 割 (ロー ル )」 が 
明確 で ある こと が 特徴 の 1 つと し て 挙げ られ る 。 

アト ラ エ で も 、 肩 書 が 職種 で ある こと か ら も 見 られ る 
よう に 、 最 低 限 の 役割 は 設け られ て いる 。 し か し 、 自 身 
の 職種 か ら 連 想 さ れる 仕事 と は 直接 関係 が な い 業 務 に も 
携わる こと が 多い 。 す べ て の 仕事 は アト ラ エ の ビジ ョ ン 
の 実現 に 関係 し て いる た め 、 自 分 が で きる こと で あれ ば 
協力 する と いう の が 基本 な の で ある 。 

新居 は 、 ア トラ エ の 組織 を 説明 する メタ ファ ー と し 
て 、 サ ッ カ ー を 挙げ る 。 ディフェン ス と オフ ェ ン ス は あ 
る 程度 決ま っ て いる も の の 、 試 合 が 動き だ し た ら 、 選 手 
は 縦横 無尽 に 動い て 、 コ ミュ ニケ ーション を 取り な が ら 
カバ ー し 合う 。 ア トラ エ も 、 あ る 程度 の 戦略 方 釘 と 、 あ 
る 程度 の メイ ンロール は 決ま っ て いる 。 し か し 、 状 況 に 
応じ て 、1 人 1 人 が 声 を 掛け 合い な が ら 、 補 い 合 う よ う 
に 動く 。 た と えば 、 あ る プロ ジェ クト で 営業 が 足り な け 
れ ば 、 か か わっ て いる エン ジニ ア が 営業 を や る 、 と いっ 
た 具合 で ある 。 

と は いえ 、 新 居 は 全員 が ゼネ ラリ スト に な る こと を 求 
め て いる わけ で は な い 。 競争 が 厳し く な る 環境 で は 、 1 
人 1 人 が 専門 性 を 磨く こと は 必須 だ と 感じ て いる と い 
う 。 そ れ を 大 前 提 と し て 、 ビ ジョ ン 実 現に 向け て 柔軟 に 
動く こと を 当たり 前 と し て いる の だ 。 
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自己 研 希 を ベー ス と し た 社員 の 成長 


ホラ クラ シー 経営 の ベー ス と も いえ る 、 1 人 1 人 が 適 
切な 意思 決定 を 行う た め に は 、 社 員 教 育 も 大 切 で ある 。 
し か し 、 ア トラ エ で は 、 研 修 や トレ ー ニ ング と いっ た 形 
式 的 な 社員 教育 は 実施 し て いな い 。 人 事 労務 を 担当 し て 
いる 林 亜 衣子 は 、 そ も そ も 「 育 成 ] と いう 概念 が 存在 し 
な いと 語る 。 


「 社 員 は ビジ ョ ン 達 成 の た め に 、 こ こ に 集まっ て いま 
す 。 で すか ら 、 貢 献 す る た め に 必要 な こと を 、 自 分 で 
考え て 自分 で や る と いう スタ ンス で す 。 必要 だ と 思え 
ば 、 自 分 で スキ ル を 身 に つけ ます 。 それぞれ が 、 
日 々 、 思 い 思 い に 業 務 に 取り 組ん で 、 自 発 的 に 自己 研 
錯 し 、 そ の 過程 で 成長 し て いる と 考え て いま す ]" 


アト ラ エ は 、 自 分 で 考え 、 イ ンプ ッ ト と アウ ト プ ブッ ト 
を 何 度 も 繰り 返し 、 失 敗 も 経験 し て 、 試 行 錯誤 を 重ね て 
いく こと で 人 は 成長 し て いき 、 そ うし た 経験 を 積ん だ 
り 、 機 会 を つか み 取 っ た りす る 「 場 」 を 提供 する こと 
が 、 会 社 の 役割 だ と 考え て いる 。 ア トラ エ で は 、 ビ ジョ 
ン 実 現 の た め に 必要 な こと で あれ ば 、 い つ で も 誰 も が チ 
ャ レン ジ で きる 環境 が 整っ て いる 。 

また 、 お 互い に 教え 合う こと が 組織 文化 に な っ て いる 
た め 、 人 研修 と いう 形 を あえ て 取ら な く て も 、「 教 えて ほ 
し い 」 と リク エス ト を する と 、 み ん な が 教え て くれ る と 
いう 。 経験 の 長い 人 が アド バイ ス し た り 、 反 対 に 若い 人 
が 今 の トレ ンド に つい て 教え た りな ど 、 日 常 的 に お 互い 
の 知識 を 共有 し て 助け 合っ て いる 。「 自 浅 作 用 が ある と い 
いま すか 、 み ん な が 周囲 の 人 を 育て て いく 環境 で す 」? 
と 、 新 居 は 説明 し て いる 。 

この 延長 線上 に ある の が 、 社 員 に よる 自発 的 な 勉強 会 
で ある 。 会 計 の 基本 的 な 知識 を 勉強 し た り 、 同 じ 職 種 で 
集まっ て 専門 的 な 知識 を 学ん だ りな ど 、 内 容 は きま ざま 
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で ある 。 た と えば 、 エ ンジ ニア の メン バー は 、 全 員 が べ 
ー シ ッ ク な 知識 を 学び 直し た ほう が 仕事 が 早く な る と 感 
じ 、 全 員 で 集まっ て 勉強 会 を 毎週 実施 し て いる 。 

育成 の 概念 が な いと は いえ 、 社 員 の 成長 を まっ た く サ 
ポー ト し な いと いう こと で は な い 。 社員 自身 が 成長 の た 
め に 必要 と 考え た こと を 提案 すれ ば 、 予 算 を 得る こと も 
可能 だ 。 特 に 決ま り は な く 、 経 営 判断 と し て 必要 な も の 
が あれ ば 随時 提供 きれ る の で ある 。 

また 、 3 年 勤務 する ご と に 1 カ月 間 の 長期 有給 休暇 を 
取得 で きる 「 サ バテ ィ カ ル 3」 制度 を 導入 する な ど 、 自 
己 研 氏 を 促進 する 環境 づく り に も 力 を 入れ て いる 。 
岡 は 、 サ バテ ィ カ ル 3 を 社内 で 最初 に 取得 し 、 海 外 視 
察 に 行っ て いる 。 サ ン フ ラン シス コ 、 バ パン ガロ ー ル 、 深 
区 の 3 カ所 を 訪問 し 、 現 地 の ベ ンチ ャ ー キ ャ ピタ リス ト 
や 起業 家 、 エ ンジ ニア や 学生 と 会 い 、 海 外 で の ビジ ネス 
展開 の 可能 性 を 探っ た 。 要 する に 、 1 人 1 人 が プロ フェ 
ッ シ ョ ナル と し て 、 自 ら の 成長 や さら な る 頁 献 の た め の 
イン プッ ト に も 、 意 欲 的 か つ 能 動 的 に 取り 組ん で いる の 
で ある 。 


アト ラ エ の イン ター ナル ブラ ン デ ィング 
の 取り 組み 


アト ラ エ の 仕組 み と 笑 動 を 佑 厳 する と 、 す べ て が 「 ア 
トラ エ の ビジ ョ ン を 実現 する た め ] と いう 一 点 に まとめ 
られ る 。 ホ ラク ラシー 経営 は ルー ル で 運営 され る と いわ 
れる が 、 ア トラ エ の ホラ クラ シー 経営 は せ 、 プ ラン ド に 支 
えら れ て いる と いっ て も 過言 で は な い 。 

これ を 象徴 する か の よう に 、 ア トラ エ で は イン ター ナ 
ルプ ラン ディ ング の 取り 組み に 力 を 入れ て いる 。 特 に 、 
「 ア トラ エス タン ダー ド 」 と 呼ば れる 価値 観 の 浸透 は 徹 
底 き さき れ て いる 。 ア トラ エス タン ダー ド は 、 ビ ジョ ン を 実 
現す る 上 で 最低 限 必要 な 個人 の 行動 と 姿勢 を 明文 化し た 
も の で ある 。 


2Z ら Zy と らら CASE | アト ラ エ 


入社 時 の オリ エン テー ショ ン で 、 ア トラ エス タン ダー 
ド は も ちろ ん 伝え られ る が 、 日 営業 務 が 忙し く な る と 、 
つい 忘れ が ち に な る 。 そ こ で アト ラ エ で は 、 月 に 1 度 の 
全社 会 議 「ATPF (アト ラ エ 的 プレ ミア ム フ ラ イデ ー)」 
を 設け て いる 。 

ATPF で は 、 全 社員 が 通常 業務 を 離れ て (会 社 の 電話 
も 留守 電 に 設定 され る )、 ア トラ エス タン ダー ド や 、 ア 
トラ エ の 事業 、 組 織 に つい て じっくり 考え る 。 こ うし た 
トピ ッ ク に つい て ガチ ンコ の 対話 を する こと で 、「 な ぜ 、 
自分 た ち は こ こ に いる の か 」 に 関す る 目線 合わ せ や 、 自 
分 た ち が 大 事 に し て いき た い 価 値 観 の 再 確認 、 そ し て ア 
トラ エ の 組織 文化 の 醸成 に つなげ て いる の だ 。 

この よう に アト ラ エ で は 、 自 分 た ち が め ざす 姿 や 大 切 
に し た い 価 値 稚 な ど 、 プ ラン ド の 核 と な る 部 分 が 常 日 頃 
か ら 話 し 合わ れ て いる こと で 、 プ ラン ド を 中 心 と し た 経 
営 を 行う こと が 可能 と な っ て いる 。 し か し 、 そ れ 以 上 に 
重視 され て いる の が 、 ア トラ エ と いう プラ ンド に 共鳴 す 
る 仲 問 を 採用 する こと で ある 。 事業 の 成長 スピ ー ド が 若 
干 剛 牲 に な っ た と し て も 、 ア トラ エ に 合っ た 人 し か 採用 
し な いと 、 社 員 は 口 を 揃え る 。 採 用 担当 の 加賀 れい は 次 
の よう に 語る 。 


「 ビ ジョ ン を 早く 実現 し た いと は 思っ て いま す 。 た だ 
世の中 の 多く の 企業 で は 、「 事 業 の 成長 ] と 「 組 織 文 
化 の 醸成 】 と を 天 笠 に か けた と き に 、 前 者 を 優先 され 
る こと が 多い 気 も し て いま す 。 わ れ わ れ が め ぎ ざし て い 
る 、 世 界 中 の 人 々 を 魅了 する 会 社 を つく る と き の 組 織 
の あり 方 と し て は 、 全 員 が 主体 的 に 自律 分 散 型 の 組織 
と し て 笑 躍 し て いる と いう 状態 な の で 、 そ この 妥協 は 
一 切 し ませ ん 。 そ の た め に は 、 ア トラ エ の 組織 文化 の 
濃度 を 下げ な いこ と が 大 事 な の で 、 バ ラン ス を 見 な が 
ら 採 用 する こと を 考え て いま す 。 ス キル や 経験 が ある 
の に 越し た こと は あり ませ ん 。 で も それ 以上 に 、 ビ ジ 
ョ ン を 実現 する こと に 心から 共感 し て いる か 、 経 営 理 
念 に 心から 共感 し て いる か 、 こ の 2 つが 絶対 条件 で 


す 。 プ ラス アル ファ で 、 能 力 が 高けれ ば いい と いう 考 
え 方 で す 。 結 果 前 に 、 ビ ジョ ン の 実現 に は これ が いち 
ば ん の 近道 で は な いか と 考え て いま す 」『 


新居 も 、 ア トラ エ の ビジ ョ ン の た め に は 、 か か わる 人 
が 辛 せ で ある こと が 絶対 条件 で あり 、 そ の た め に は プラ 
ンド と フィ ッ ト す る 人 の 採用 が 大 事 だ と 語っ て いる 。 採 
用 に は 新居 自ら が 深く コミ ッ ト し 、 ア トラ エ に マッ チ す 
る か を じっくり と 見 極め て いる 。 

応募 者 に ち 、 ア トラ エ の ビジ ョ ン を きち ん と 理解 し て 
も ら う こと を 大 切 に し て いる 。 採用 過程 は 、 企 業 と 応募 
者 の 両者 が お 互い を 深く 理解 する プロ セス で ある 。 応 募 
者 に は 、 プ ラン ド が めざし て いる こと や 大 切 に し て いる 
こと を 理解 し て も らい 、 企 業 は 、 応 募 者 の 人 生 観 や 価値 
観 、 そ し て 応募 動機 に つい て 知る と いっ た 、 双 方 向 の 面 
接 が 重要 に な る 。 そ うす る こと で 、 そ の 応募 者 が プラン 
ド に どう 頁 献 で きる の か 、 そ し て そう し た 働き が その 人 
の 人 生 を 豊か に する の か な ど を 、 お 互い に 確認 する こと 
が で きる の で ある 。 

アト ラ エ の 新卒 採用 プロ セ モス は 、 ビ ジョ ン を 理解 し て 
も ら う た め の 説明 会 か ら 始ま る 。 新卒 採用 の 説明 会 で 経 
営 ト ッ プ 自ら が 説明 を する 企業 は 少な い が 、 ア トラ エ の 
場合 、 ビ ジョ ン の 重要 度 や ビジ ョ ン 実 現に 向け た 本 気 度 
を 伝え る た め 、 新 居 が 企業 プレ ゼン テー ショ ン を 行う 。 
その 後 、CEO や プロ ジェ クト チー ム の リー ダー も 含め 
た 5 回 以上 の 面接 を 重ね て 、 お 互い の 理解 を 徹底 交 に 深 
め る 。 

プラ ンド に 共鳴 し て いる 人 が 集まる と 、 1 人 1 人 が 自 
律 的 に 働い て も 、 全 員 が 同じ 方 向 に 向かっ て いる こと が 
多い 。 プ ラン ド の めざす 姿 を 共有 し て いる た め 、 自 然 と 
向かう 方 向 が 同じ に な る の で ある 。 

アト ラ エ の 採用 サイ ト に は 、 次 の よう に 書か れ て いる 。 


「 価 値 観 と 理念 を 徹底 し た 先 に こそ めざす 未来 の 実現 
が ある 。 私 た ちの 使命 は 、 個 々 が 「 私 た ちら し い 価 値 
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観 】 に 沿っ て 生き 、 ア トラ エ を 「 大 切な 人 に 誇れる 会 
社 で あり 続け させ る 」 こと で 、「 世 界 中 の 人 々 を 技 了 
する 会 社 を つく る 』 こ と だ 。 そ の 実現 に 本 気 だ か ら こ 
そ 、 ア トラ エ を つく る 事業 ・ 組 織 すべ て の 活動 を この 
3 つ を 原点 に し て 行い 続け る 」! 


この 文章 か ら も 、 プ ラン ド が アト ラ エ の ホラ クラ シー 
経営 の 根底 に ある こと が 見 て 取れ る 。 


回 お わり に 


本 ケー ス で は 、 ア トラ エ に お ける ホラ クラ シー 経営 と 
イン ター ナル プラ ン デ ィング の 役割 に つい て 分 析 し た 。 
アト ラ エ は 、 徹 底 し て 自律 型 組織 の 構築 に 力 を 入れ て い 
る 。 上 下関 係 は 存在 せ ず 、 信 頼 す る 仲間 と 働い て いる の 
で 、 管 理 監視 に 関係 する ルー ル は 必要 な い 。 ア トラ エ で 
は 、 す べ て の 活動 が 、 ビ ジョ ン を 実現 する た め に ある 。 
社員 は 、 自 分 の 働き が ビジ ョ ン 実 現に 頁 献 で き て いる か 
と いう こと だ け を 考え れ ば よく 、 評 価 や 報酬 も 含め た 制 
度 の すべ て が 、 プ ラン ド を 基盤 と し て 成り 立っ て いる 。 

社員 が それ ぞ れ 自律 的 に 動き つつ も 、 組 織 と し て 一 つ 
に まとまる た め に は 、 シ ンプ ル で わか りや すい 指針 が 必 
要 に な る 。 そ の よう な と き 、 プ ラン ド は 1 人 1 人 に 向 か 
う 方 向 を 指し 示し て くれ る 。 社員 の 自律 性 が 高まる ほ 
ど 、 組 織 と し て プラ ンド の 重要 性 も 高まる 。 

本 ケー ス を 執筆 し て いる 2020 年 8 月 時 点 で は 、 ア トラ 
エ の ホラ クラ シー 経営 は 非常 に よく 機能 し て いる 。 し か 
し 今後 に 向け て 、3 つの 課題 に つい て 考え る 必要 が ある 。 

第 1 に 、 規 模 の 問題 で も ある 。 ホ ラク ラシー 経営 は 、 比 
較 的 小さ な 組織 に 適し て いる と 指摘 され る こと が 多い 。 
アト ラ エ の 社員 数 も 100 人 以下 と 、 規 模 が 小さ い 。 規模 
が 小さ いと 、 情 報 共有 し や すく 、 ま た 組織 文化 も 保ち や 
すい 。 ア トラ エ で は 、 朝 会 や 締め 会 、 ア トラ エ 的 プレ ミ 
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アム フラ イデ ー な ど 、 全 員 が 一 堂 に 会 し て 議論 する 場 が 
大 切 に され て お り 、 情 報 共有 や 組織 文化 醸成 の 装置 と し 
て 機能 し て いる 。 

し か し 、 社 員数 が 500 人 、1000 人 と な る と 、 全 員 が 空 
間 を 共有 し た な か で の 議論 は 、 不 可能 で は な いも の の 難 
し さき さ が 増 す 。 事 業 が 急 成長 を 続け る な か 、 社 員数 が 拡大 
し た と き に 、 ホ ラク ラシー 経営 を 維持 で きる か は 課題 と 
な る だ ろう 。 新居 は 、 こ の 点 に つい て 、 次 の よう に 述べ 
て いる 。 


「 プ ロジ ェクト 単位 で 自律 分 散 型 に 動く 組織 体 と いう 
の は 、 プ ロジ ェクト が 10 個 に な っ て も 20 個 に な っ て 
も 、40 個 に な っ て も 、 正 直 あ まり 関係 な いん で す 。 な 
ぜ な ら 、 管 理 す る 必要 も な いし 、 監 視 も し て な いし 、 
複雑 な ルー ル も 必要 な い の で 。 逆 に 、 拡 大 障 璧 は 低い 
と 思い ます 」『 


本 ケー ス で も 注目 し た よう に 、 複 数 の プロ ジェ クト を 
1 つの 集合 体 の な か に つなぎ 合わ せ て いる の が ブラ ンド 
で ある 。 組織 が 大 きく な っ た 際 、 イ ンタ ー ナ ルプ ラン デ 
ィング が し っ か り と 機能 し て いる か どう か が カギ と な る 
だ ろう 。 

第 2 に 、 グ ロー バル 化 の 問題 で ある 。 ア トラ エ は ビジ 
ョ ン に ある よう に 、 世 界 を ター ゲッ ト に 考え て いる 。 こ 
れ ま で は 、 主 に 日 本 の 仲間 で 、 組 織 と 事業 を つく り 上 げ 
て きた 。 今後 は 、 日 本 の 外 に も 日 を 向け て いく と いう 。 
そう し た 場合 、 文 化 の 璧 が 立ち は だ か る 。 日 本 で 育ま れ 
て きた 自律 型 組織 を グロ ー バ ル で 通用 きせ る た め に は 、 
調整 が 必要 に な る こと も ある だ ろう 。 特に アト ラ エ の ホ 
ラク ラシー 経営 を 支 を て いる プラ ンド と ビジ ョ ン は 、 叶 
黙 知 と し て 共有 され で て きた 部 分 も ある 。 グ ロー バル 化す 
る 際 に は 、 プ ラン ド の 思い や め ぎ ざし た い 世 界 観 を 形式 知 
化す る こと も 求め られ る だ ろう 。 

最後 に 、 プ ラン ド の 問題 で も わる 。 ホ ラク ラシー 経営 と 
は 直接 的 に は 関係 な い が 、 プ ラン ド の 強化 も 検討 に 値 す 


る 。 ア トラ エ は 、 社 内 に お ける プラ ンド 力 は 強い が 、 社 
外 で は まだ 層 い 。 真 に 強い プラ ンド へ と 育て る た め に 
は 、 社 内 外 で 強く する こと が 求め られ る 。 特 に 、 強 い プ 
ラン ド の 条件 で ある 認知 度 を より 高め る こと が 大 切 に な 
る だ ろう 。 今後 、 事 業 を グロ ー バ ル 市 場 に 展開 する 上 で 
は 、 プ ラン ド は ます ます 重要 に な る 。 ア トラ エ の ビジ ョ 
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ン を 実現 する た め に も 、 よ り 多 く の 人 に アト ラ エ の こと 
を 知っ て も ら う こと は 欠か せな い 。 

日 本 発 の ホラ クラ シー 経営 が 、 今 後 ど の よう に 発展 し 
て いく の か 、 引 き 続 き 注目 し て いき た い 。 


(文中 敬称 略 ) 


1 自律 型 組織 の 議論 で は 、「 モ ルフ オーガニゼーション] の 他 、「 モ セル 
フ マ ネ ジメント 」 も 頻 第 に 使わ も れる 。 セ モル フォ オーガ ニ ゼ ーション は 
組織 、 モ ルフ マネ ジメント は 個人 に 対応 する こと が 多い 。 

2 「 ベ テラ ン ・ ザ ッ ポ ニア ン が 語る 、 ザ ッ ポス 流 「 セ ルフ ・ オ ー ガ ニ ゼ 
ーション ] が 辿り 着い た 未来 の 事業 構想 と は 」 Biz/Zine、2019 年 10 
月 8 日 。 

3 「 フ ラッ ト な 組織 スタ イル が 働き や すさ と や り が い を 生む 」「 戦 略 経 
営 者 | 2019 年 3 月 呈 、pp.34-35。 

4 「yenta で の 出会い か ら 起業 ! 業界 の 構造 に イノ ベー ショ ン を 起こ す 
Fintech ス ター ト ア ッ プ の 立ち 上 げ 秘 話 ! 」 完全 審査 制 AI ビジ ネス 
マッ チン グ ア プ リ 「yenta」 の 公式 プロ グ (https://yenta.goatLme/ 
cwUMBwIhjy) より 。 

5 「 田 原 総 一 期 「 次 代 へ の 遺言 一 一 社員 の や る 気 向上 」 システム 新 
居 佳 医 ・ ア トラ エ 代表 取締 役 CEO」 「 プ レジ デン ト ] 2019 年 2 月 18 
日 号 、pp.76-80。 

注 3 と 同じ 。 

7 付け 加え る と 、 ア トラ エ で は 「 モ チ ベ ペー ション] と いう 言葉 は 使わ 
れず 、「 エ ン ゲ ー ジ メン ト が 高い ] と いう 表現 が 使わ れ て いる 。 ア ト 
ラ エ で は 、 モ チ ベ ー シ ョ ン は 行動 を 起こ す 前 の 動機 、 エ ン ゲ ー ジ メ 
ント は 持続 的 か つ 全 般 的 な 感情 と 捉え られ て いる 。 ア トラ エ に お け 
る 、 モ チ ベ ー シ ョ ン と エン ゲー ジメント の 整理 に つい て は 、wevox 
の 公式 note (https://note.wevox.io/n/n91aac5de42ce) を 参照 され 
た い 。 


8 「2019 年 に は 向け て (8) 会 社 の か た ち 、 ど う 変 える ーー アト ラ エ CEO」 
新居 佳 英 氏 、 階 層 な くし 現場 に 裁量 (そこ が 知り た い )」 [日 本 経済 
新聞 ] 2018 年 12 月 28 日 。 

9 「 上 司 も 部 下 も な し アト ラ ェ 社員 の 熱意 引き 出す 「 ホ ラク ラシー』 
組織 忠 動 ] 「 日 本 経済 新聞 | 2018 年 9 月 11 日 。 

10 社員 に 経営 者 視点 を 浸透 きせ る 取り 組み の 1 つと し て 、 日 本 で 初め 
て 、 自 社 の 株 式 を 全社 員 に 付与 する 「 特 定 譲渡 制限 付 株 式 制度 」 も 
採用 きれ て いる 。 一 般 的 に 、 経 営 者 は 報酬 の 一 部 が 株 式 報 全 に よる 
場合 が 多い が 、 こ れ を 社員 に も 適用 する と いう 試み で ある 。 社員 1 
人 1 人 が 経営 者 マイ ンド を 持っ て 自律 的 に 働く 上 で は 、 会 社 の 成長 
と 連動 する イン セン ティ ブ 制 度 を 導入 する こと が 重要 だ と 考え られ 
た 。 ゆ え に 、 全 社員 を 対象 と し た 株 式 報 酬 制度 を 導入 する こと は 自 
然 な 流れ で あっ た と 、 新 居 氏 は 筆者 に よる イン タビ ュー (2020 年 6 
月 29 日 ) に お いて 語っ て いる 。 

11 筆者 に よる 人 事 労 務 担 当 林 亜 衣子 氏 へ の イン タビ ュー (2020 年 6 月 
25 日 )。 

12 筆者 に よる 代表 取締 役 CEO 新 居 佳 英 氏 へ の イン タビ ュー (2019 年 5 
月 23 日 )。 

13 筆者 に よる 採用 担当 加賀 れい 氏 へ の イン タビ ュー (2020 年 6 月 25 
日)。 

14 アト ラ エ の ウェ ブサ イト より 抜粋 (https://atrae.cojp/recruit/ 
#page2)。 

15 注 12 と 同じ 。 
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米倉 日 本 は DX (デジ タル ・ ト ラ 
ンス フォ ー メ ーション ) に 関し て 、 
デジ タル 先進 国 に 対し て 周回 遅れ と 
な っ て いま す 。 今回 は この 分 野 で 先 
行 する 中 国 の アリ ババ グル ー プ と ア 
リバ バジ ャ パン が 展開 する デジ タル 
関連 サー ビス に つい て 、 お 話 を うか 
が いた いと 思っ て いま す 。 

まず 、 巨大 企業 の アリ ババ で す が 、 
ダニ エル ・ チ ャ ン 会 長 は 2036 年 まで 
に 世界 で 20 億 人 の 消費 者 に サー ビス 
を 届け 、 1 億 人 の 雇用 を 生み 出す と 
いう 目標 を 掲げ て いま す よ ね 。 日 本 


[ゲス ト ] 


ん oxycg 4747o 
[イン タビ ピュア ー] 


米倉 誠一 


72ze4zzg Sezzc77 の 


企業 の 問 で は 最近 、 そ うい う 勢 い の 
ある 話 が な い の で 、 い いな と 思い ま 
し た 。 そ の 一 方 で 、 ア リバ バ の 実態 
は あま り 知 られ て いま せん 。 具 体 的 
に どん な ビジ ネス を 行っ て いま すか 。 


オン ライ ン と オフ ライ ン を 
結び つけ 、 想 像 を 超え る 
スケ ー ル を 実現 


香山 アリ ババ は 中 国 と アジ ア で 、 
オン ライ ン と オフ ライ ン で 多様 な 事 
業 を 展開 し て きま し た 。 オ ン ラ イン 
の コマ ー ス で は 、 個 人 間 取 引 の タオ 
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デジ タル ラッ ピン グ で 
新しい 価値 を 創出 する 


香山 誠 アリ ババ 株 式 会 社 代表 到 締 役 社長 CEO 


法政 大 学 大 学院 イノ ベー ショ ン ・ マ ネジ メン ト 研 究 科 教授 
一 橋 大 学名 誉 教授 


バ オ (海宝 網 )、 BtoC の Tmall ( 天 猫 : 
T エ モール)、 越 境 EC の Tmall Global 
( 天 獲 国際 : T モ ー ル グロ ー バ ル ) 、 
世界 の BtoB 取 引 を 支え る Alibaba. 
com (アリ ババ ・ ド ッ ト コ ム ) と 中 
国 の サプライ ヤー と 海外 の バイ ヤー 
を つなぐ AIiiExpress (アリ エク ス 
プレ ス ) を 展開 し て いま す 。 ま た 、 
東南 アジ ア 最 大 級 の BtoC サ ービス 、 
ラ ザ ダ を 買収 し 、 各 国 消費 者 向け に 
サー ビス を 提供 し て いま す 。 

オフ ライ ン で は 、 デ ジタル と り ア 
ル を 融合 させ た 事業 を 行っ て いま 


す 。 日 本 の 方 が よく 見 学 に 来 られ る 
生鮮 食品 スー パー の フー マー ( 倉 馬 
鮮 生 )、 中 国 国内 600 万 店 舗 の パ バ マ 
マ ・ シ ョ ッ プ を デジ タル 化し た LST 
( 零 借 通 : Ling Shou Tong) が 代表 
的 で す 。 さ ら に 、 老 舘 デ パー ト の 
ImTime ( 銀 泰 百貨 : イン タイ ム ) 
は 100% 買 収 し て デジ タル デバ ー ト 
に 生ま れ 変 わら せ て お り 、 ハ イ バ パー 
マー ケッ ト の Sun Art Retail Group 
( 高 誤 零 僅 : サン アー トリ テー ル グ 
ルー プ ) に も 出資 し て いま す 。 

サー ビス 部 門 で は 、 フ ー ド を は じ 
め 、 日 常 生 活 に 必要 な も の を デリ バ 
リー する Eleme ( 僚 耳 謙 : ウ ー ラ 
マ )、 旅 行 サ イト の Fliggy ( 飛 猪 : 
フリ ギー)、 店 舗 口コミ サイ ト の 
Koubei (日 大 : コウ ベイ ) な ど が 
あり ます 。 

エン ター テイ ン メ ント 部 門 で は 、 
動画 サイ ト の YOUKU ( 優 酷 : ヨウ 
ク ) の 有料 登録 会 員数 が 増加 を 続け 、 
2020 年 3 月 末 で 前 年 比 50% 以 上 増え 
まし た 。 こ の 他 、 ソ ー シ ャ ル メ ディ 
アァ の Weibo (敏博 : ウェ イボ ー) に 
も 出資 し て いま す 。 

こう し た サー ビス の 基盤 と な っ て 
いる の が 、 情 報 イ ン フラ を 提供 する 
Alibaba Cloud (阿里 守 : アリ ババ 
クラ ウド )、 決 済 サ ービス の Alipay 
(支付宝 : アリ ペイ )、 デ ジタル マ 
ー ケ ティ ング の Alimama (阿里 婚 
婚 : ア リマ マ )、 物 流 イ ン フ ラ の 
Cainiao ( 業 鳥 : ツ ァ イ ニ ャ オ ) と 
いっ た 企業 群 で す 。 


米倉 いや は や 、 一 大 デジ タル 王国 
で すね 。 日 本 企業 と は 、 ど の よう な 


か か わり 方 を し て いる の で し ょ う 
か 。 


香山 日 本 企業 の 商 材 を 中 国 の EC 
サイ ト で 扱っ て いま す 。 特 に 、 中 国 
へ の 越境 EC で は 半数 以上 の シェ ア 
を 持っ て いる の で 、 ア リバ バグ ルー 
プ の サー ビス で ある Tmall Global と 
Kaola ( 考 拉 海 購 : コ アラ) を 利用 
すれ ば 、 日 本 企業 は わざ わざ 中 国 に 
行か な く て も 商品 を 売る こと が で き 
ます 。 

体力 の ある 日 本 企業 は 自ら 中 国 に 
進出 し て いる の で 、 そ の 現地 法人 か 
ら 商 材 を 買い 上 げ て 、 国 内 EC の 
Tmall で 販売 する こと も あり ます 。 
資生堂 の よう に 経営 資源 を 投入 し て 
力 を 入れ て いる 企業 は 非常 に 大 き な 
実績 を 出し て いま す 。 ま た 、 ラ イオ 
ン の よう に 、 ラ ザ ダ を 使っ て 、 早 く 
か ら 東 南ア ジア に 「 空 中 戦 」 を 仕掛 
ける 企業 も あり ます 。 

この 他 、 食 品 に つい て も カル ビー 
な どの 商品 は フー マー で 扱っ て いま 
すし 、LST を 利用 すれ ば 、UHA 味 
覚 糖 や グリ コ な どの お 菓 子 を 、 簡 単 
に 数 十 万 店 舗 の パパ ママ ・ シ ョ ッ プ 
の 棚 に 置く こと も で きま す 。 従来 は 
多数 の 地域 に ある 数 十 万 の 店 舗 に 納 
入 し よう と する と 、 お そら く 数 百 も 
の 流通 業者 と つき 合わ な く て は な ら 
な か っ た は ず で す 。 そ れ が 、 ア リバ 
バ の LST プ ラッ ト フ ォ ー ム を 通じ て 
取引 を する だ け で 、 と ん で も な く リ 
ー チ を 広げ る こと が で きる の で す 。 


米倉 単に 商品 を 流す だ け で な く 、 
LST で は 在庫 管理 な ども デジ タル 化 


香山 誠 (こう や ま ・ ま こと ) 

1986 年 ソフ トバ ンク 株 式 会 社 に 入社 。 長 年 に 
わた る 国内 BtoB ビ ジネス 、 さ ら に は 、 国 内 や 
海外 企業 と の イン ター ネッ トビ ジネス に お け 
る ジョ イン トペ ベン チャ ー の 立ち 上 げ の 経験 を 
も と に 、2008 年 5 月 より 現職 。18 年 2 月 より 
アン トグル ー プ ジャ パン 代表 執 行 役員 CEO を 
兼務 。 成 長 を 続け る 中 国 市 場 や 新興 諸国 市 場 
に 対す る イン ター ネッ ト を 活用 し た 販路 開拓 
支援 や 、 訪 日 客 の 取り 込み と 日 本 国内 消費 撤 
大 の 支援 を 通じ て 、 地 域 経済 お よび 日 本 経済 
の 活性 化 へ の 責 献 を めざし て いる 。 
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アリ パパ グル ー プ の デジ タル エコ シス テム 


ロー カル ライ フ 
サー ビス 


デジ タル メデ ィ ア & 
エン ター テイ ン メ ント 


イン ペー ショ ン 


小売 り 事 業 新規 事業 


企業 間 取 引 


越境 EC 
天 獲 国 防 誠 考 押 潤 果 
凡 !qzadq AlExpress 
中 国 国内 小売 り 
TITALL 天 獲 海宝 


Taobao 


人 東御 人 貼 和 和 


モバ イル 決済 & フ ィ ン テ ッ ク 
クラ ウド コン ピュ ー テ ィング 


(出所 ) アリ ババ 株 式 会 社 。 


きれ て いる の で す よ ね 。 


香山 他 に も 、 売 れ 筋 の 分 析 か ら 販 
促 ま で 行い ます 。 現 在 、 中 国 600 万 
店 舗 の パパ ママ ・ シ ョ ッ プ の うち 
130 万 以上 の 店 舗 を デジ タル で ネッ 
トワ ー ク し て いて 、 そ の な か か ら 日 
本 製品 が 売れ そう な 所 を ピッ クア ッ 
プ し て 商品 を 流す と 、 一 気 に 売れ 始 
め ま す 。UHA 味 覚 精 の 山田 泰正 社 
長 も 「 想 像 を 超え る 規模 感 だ ! 」 と 
驚か れ て いま し た 。 

この よう に 私 た ち は リ アル 店 舗 の 
ほとん ど を 「 デ ジタル ラッ ピン グ ]」 
する の で す が 、 こ の 部 分 は 日 本 の 小 
売り に と っ て DX 事例 と し て 参考 に 


グロ ー バ ル 
Alibaba com 


Gees rede siate here 


中 国 国内 


1688 
夫 侍 通 


hm や 


3ー 
業 sey 
C つ Alibaba Cloud | QG⑳〉 


Worldwide Cloud Services Partner 


な る か も し れ ま せん 。 


米倉 デジ タル ラッ ピン グ と いう の 
は 面白 い 概念 で すね 。 


香山 リア ル 店 舗 で 行っ て いた アナ 
ログ の サー ビス を デジ タル テク ノロ 
ジー で 包み 込み 、 新 し い サ ービス 価 
値 や 消費 者 体験 を 生み 出す こと を 、 
私 は そう 呼ん を で いま す 。 ア リバ バ 
は 、 中 小 も 含め て 既存 プレ ー ヤ ー が 
参加 で きる DX の プラ ッ ト フ ォ ー ム 
を め ぎ ざし て きま し た 。 わ れ わ れ が 独 
り 勝 ち す る と いう より も 、 参 加 者 も 
一 緒 に 繁栄 し な いと いけ な い 。 既 存 
店 側が デジ タル を 活用 し て 、 生 産 性 
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余計 Qi, 


Youku 本 UC 攻 記 介 0 還 


gmagp.com 


, 困 時 巴 巴 家 畑 較 
Alibaba 


os pingTalk 


ANembercrANbaba cioup 


阿 叶 き 氷 


困 里 選 止 - ま 
Alibaba ・Lioraluro 


ご 阿里 9 人 


や 価値 を 向上 し て いく の で す 。 


米倉 な る ほど 。 そ れ を うま く 使 え 
ば 、 近 所 の パパ ママ ・ シ ョ ッ プ が あ 
る 日 突然 、 情 報 化 さ れ た セ プ ン - イ 
レプ ブン に な れる の で すね 。 


香山 中 国 に 関し て いえ ば 、 も っ と 
情報 武装 化し た コン ビニ に な れ ま 
す 。 し か し 、 日 本 企業 に は どう し て 
も 卸 を 使っ て 売る と いう 前 提 が ある 
よう で 、 中 国 に 進出 する 場合 で も 、 
そこ し か 見 えて いな いよ うに 感じ ま 
す 。 卸 か ら 1 カ月 後に 小売 店 で 売れ 
た 単品 の POS デ ー タ を も ら っ た と こ 
ろ で 、 何 も 見 えて いな いも 同然 で 


す 。 わ れ わ れ の デジ タル ネッ トワ リー 
キン グ で あれ ば 、10 万 店 舗 で 何 が 売 
れ て いる か を リア ル タ イ ム で 把 提 
し 、 ど ん な 仕掛 け を すれ ば よい か を 
検討 で きま すか ら 。 


デー タ を 駆使 し て 的 確 に 
アプ ロー チ す れ ば 、 高 級 車 
100 台 が 十 数 秒 で 完売 する 


米倉 イタ リア の 高級 車 マ セラ ティ 
な ども 、 そ うし た や り 方 で 売れ に 売 
れ た そう で すね 。 


香山 1000 万 円 以上 も する ニュ ー モ 
デル を Tmall 限 定 で 売り 出し た と こ 
ろ 、100 耕 が 18 秒 で 先 売 し まし た 。 
今 は 、 さ ら に 進化 し 、 デ ジタル を 活 
用 し て 新しい 大 客 体験 を 生み 出 そ う 
と 試み て いま す 。 

購買 デー タ 、 決 済 デ ー タ を 持つ 巨 
大 な プラ ッ ト フ ォ ー マ ー か ら す れ 
ば 、 デ ジタル か ら 切 り 離 きれ た オフ 
ライ ン 店 舗 は すべ て チャ ンス に 見 え 
る こと で し ょ う 。 デー タ を 用 いて 願 
客 の 行動 を 見 れ ば 、 ど の よう な こと 
を 仕掛 けれ ば 素晴らし い 客 体験 を 
提供 で きる か が わか る の で す 。 お そ 
らく DX に 取り 組む 日 本 企業 が 理解 
で き て いな い の は 、 こ の 点 で は な い 
で し ょ うか 。 

アリ ババ は 、2016 年 に フー マー の 
第 1 号 店 を 開設 し 、 小 売 業 の DX で 
ある 「 ニ ュー リテール 」 の 概念 を 打 
ち 出 し まし た 。 中 国連 鎖 経 営 協会 の 
調査 に よる と 、 そ の 後 の 4 年 間 で 、 
フー マー は 日 本 で トッ プレ ベル の 生 
鮮 食 品 ス ー パ ー の 売り 上 げに 匹 英 す 
る 規模 に な り ま し た 。 と いう の も 、 


半径 3 キロ 賠 内 に は 最短 30 分 で 宅配 
する サー ビス な ど 、 い ろ い ろ と 展開 
し て いる か ら で す 。 


米倉 デジ タル を 駆使 し て 新しい サ 
ービス を 付加 し て いる わけ で すね 。 


香山 そう で す 。 日 本 の ネッ トス ー 
パー の よう に 余裕 を 持っ て 事前 に 注 
文 する の で は な く 、 買 い 忘 れ た も の 
も ネッ ト で 注文 すれ ば すぐ に 届く 。 
重たい も の は 店 内 で フー マー の スマ 
ホ ア プ リ か ら オ ー ダ ー し て お け ば 、 
30 分 後に 家 で 受け 取れ ます 。 ま た 、 
トレ ー サ ビリ ティ ー に 取り 組む こと 
で 、 安 全 性 な ど に 関し て も 世界 最高 
水 準 の 食品 を 扱っ て いま す 。 
個別 に 見 る と 新しい サー ビス は 1 
つも あり ませ ん が 、 デ ジタル と 組み 
合わ せ て 新しい 願 客体 験 を 提供 し た 
ら 、 と ん で も な く 受 け ま し た 。2020 
年 4 月 時 点 で 中 国 23 都 市 200 店 以上 
に 増え まし た 。 フ ー マ ー の 半径 3 キ 
ロロ 圏内 の マン ショ ン 相 場 が 値上がり 
する 事態 まで 起こ っ て いる ほど で す 。 


米倉 便利 な の で 、 み ん な 近く に 住 
みた い の で すね 。 日 本 で 1 階 に コン 
ビニ エン スス ト ア の ある マン ショ ン 
に 入居 し た い の と は スケ ー ル が 違う 
( 笑 )。 し か も 、 売 り 上 げ や 在庫 を 
一 括 管理 し て いる の で す よ ね 。 


香山 デー タテ クノ ロジ ー を 使う こ 
と で 、 食 品 ス ー パ ー に と っ て いち ば 
ん 重荷 と な る 廃棄 ロス も 少な い の で 
す 。 ま た 、 店 舗 は 倉庫 を 兼ね て いる 
た め 、 在 庫 を 一 括 管 理 で きま す 。 


米倉 結果 と し て エコ に な っ て いる 
の で すね 。 と ころ で 、 取 扱 商品 の 価 
格 は 安い の で すか 。 


香山 価格 は 少し 高め に 設定 され て 
いま す 。 ターゲット は 都市 部 に 住ん 
で いる 中 間 所 得 層 で 、 共 働き で 忙し 
い 人 々 で すか ら 、 価 格 面 の 魅力 より 
も 、 利 便 性 や 良い 商品 が 評価 され て 
いる の だ と 思い ます 。 


米倉 今後 の 数 年 で 2000 店 舗 、 売 上 
高 1 兆 円 と いう 日 標 は 達 及 で きそう 
で すか 。 


香山 この 勢い で 伸び て いけ ば 、 で 
きる で し ょ う 。 


米倉 すご いで すね 。 と ころ で 、 先 
ほど の マセ ラテ ィ は 中 国 市 場 へ は 後 
発 参入 で 、 先 行 企業 の よう に ディ ー 
ラー 網 が 整備 され て いま せん で し 
た 。 そ れ で も 、 リ ー プ フロ ッ グ ( 星 
飛び ) で 追い 越せ る と いう こと で し 
ょ うか 。 


香山 そう で す 。 先 に 持っ て いた デ 
ィ ー ラ ー 網 な ど は 負 の 遺産 に な る 可 
能 性 が あり ます 。 デ ィ ー ラ ー は これ 
まで 、 土 日 の 試乗 会 に 来 て も ら うた 
め に 、 月 曜 か ら 金 曜 ま で テレ ビ や 新 
開 に 大 量 の 広告 を 打ち まし た 。 つ ま 
り 、 と に か く 試 乗 し て も ら っ て 、 よ 
う や く 購 買 意向 が つか め る と いう マ 
ー ケ ティ ング 活動 を し て きた の で す 。 
そん な こと を し な く て も 、 わ れ わ 
れ に は すでに 中 国 小売 り マ ー ケ ッ ト 
の 約 8 億 人 に 上 る 消費 者 の 購買 や 決 
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香山 誠 


済 デ ー タ が あり 、 了 名 化 き れ た デー 
タ で 同じ よう な 属性 や ポテ ン シ ャ ル 
を 持つ ユー ザー 層 を 抽出 すれ ば 、 マ 
セラ ティ を 買え そう な 見 込み 客層 を 
容易 に 抽出 で きま す 。 

仮に 、 ア リバ バ の サー ビス を 年 間 
1000 万 円 以上 利用 し て いる ユー ザー 
が 100 万 人 いる と し ます 。 これ は 相 
当 な 高 所 得 層 と 想定 で きま すか ら 、 
この 100 万 人 に 対し 施策 を 打っ て み 
て 、 そ の 反応 か ら 、 よ り 確 度 の 高い 
消費 者 像 を 分 析 し て 、 さ ら に その タ 
ー ゲ ッ ト に 合っ た 施策 を 打てる よう 
に な る 。 こ れ は 大 き な チ ャ ンス に な 
り ま す 。 

日 本 の 場合 、 そ こま で 強力 な プラ 
ッ ト フ ォ ー マ ー が いま せん し 、 そ れ 
ぞ れ デー タ は 持っ て いて も 分 断 さ れ 
て いま す 。 ア リバ バグ ルー プ は 1 社 
で 、 購 入 状況 、 サ ービス の 利用 状 
況 、 買 い 物 の 嗜好 、 決 済 状況 まで 、 
さま ざま な 中 国 の 消費 者 に 関す る イ 
ン サ イト が 把握 で きる 。 そ れ を つ な 


ぎ 合 わせ れ ば 、 次 の 行動 が 見 えて き 
て 、 新 た な 一 手 を 考え られ る の で す 。 
デー タテ クノ ロジ ー を 軸 に オフ ラ 
イン と オン ライ ン で 最高 の ユー ザー 
体験 を 提供 すれ ば 、 さ ら に ユー ザー 
が 増え て 、 新 し い デ ー タ が 蓄積 き 
れ 、 わ れ わ れ の 知見 が どん どん 高 ま 
る 。 こ れ が リア ル を デジ タル ラッ ピ 
ング し よう と する 、 オ ン ラ イン 側 の 
発想 で す 。 オ ン ラ イン が どん どん 攻 
め て き て 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 影 
響 も ある か ら 、 と りあ え ず デジ タル 
化し て お こう 、 と いう や り 方 で は 、 
旧来 型 の リア ルビ ジネス は オン ライ 
ン に 負け て し まい ます 。 


米倉 デジ タル ラッ ピン グ を し た ほ 
う が 、 過 剰 投資 も る 防げ ます ね 。 


香山 中 国 の 代理 商 を 使う と 、 最 初 
の 配 荷 は 楽 な の で す が 、 ず っ と 頼り 
続け る の は 危険 で す 。 そ れ ば か りや 
っ て いる と 、 オ ン ラ イン 側が 大 きく 
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な っ た と き に 取り 返し が つか な く な 
り ま す 。 し か し 、 日 本 で は 卸 を 使っ 
た チャ ネル が 圧倒 的 に 大 きい の で 
そこ に 気づか な い 日 本 企業 は 多い よ 
うに 思い ます 。 


米倉 今後 、 日 本 で も 流通 は すべ て 
デジ タル 化 さ れ て いく と 思い ます か 。 


香山 デジ タル 化し な いと 、 日 本 の 
生産 性 が 追い つか な いと 思い ます 。 
不 十分 な と ころ が あれ ば 、 必 ず 誰 か 
が 仕掛 け て きま す 。 そ れ が 日 本 企業 
か 、 外 国 企業 な の か は わか り ま せん 。 


リア ル の 地上 戦は 体力 勝負 、 
デジ タル の 空中 戦は 
知恵 の 勝負 


米倉 と な れ ば 、 ま すま す ア リバ バ 
と 競争 する より は 、 仲 間 に な る 戦略 
を と り た いで すね 。 日 本 企業 が アリ 
ババ と 一 緒 に 活動 し て いる 事例 と し 
て 、 た と えば 、 家 電 や 生活 用 品 を 企 
画 、 製 造 、 販 売 す る アイ リス オー ヤ 
マ は アリ ババ と どん な か か わり 方 を 
し て いま すか 。 


香山 アイ リス オー ヤマ は 中 国 に 現 
地 法 人 を 作っ て Tmall で 販売 し て い 
ます 。 ま た 、 わ れ わ れ は EC で 蓄え 
て きた 8 億 人 以上 の 消費 デー タ の 分 
析 を 通じ て 、 消 費 者 が どの よう な 商 
品 を 求め て いる の か を 研究 し て いま 
す 。 そ し て 、 実 際 に その 商品 を 発売 
する た め に 、 開 発 と 生産 を 担っ て く 
れる 企業 を 国内 外 で 探し て いま す 。 
アイ リス オー ヤマ は 日 本 企業 で その 
選定 の 土 偽 に 残っ て いる 数 少な い 会 


社 の 1 つ で す 。 


米倉 資生堂 も が っ ちり と 組ん で 笑 
動 し て いる の で し ょ うか 。 


香山 われ われ の Tmall イ ノ ベ ー シ 
ョ ン セ ンタ ー (TMIC) で は 、 世 界 
の 消費 財 100 社 と 、 ア リバ バ に 若 積 
きれ た さま ざま な 中 国 市 場 に 関す る 
デー タ と 知見 を 駆使 し な が ら 新しい 
商品 を 共同 開発 し て いま す 。 日 本 企 
業 で は 資生堂 が そこ に 入っ て いて 、 
新しい 領域 に 踏み 込ん で いま す 。 


米倉 資生堂 や 花王 な ど は 商品 と し 
て 優れ て いた と し て も 、 ア ジア で は 
P&G や ユニ リー バ が 長年 店 頭 の 商品 
棚 を 独占 し て きた の で 、 絶 対 に か な 
わな いと 思っ て いま し た 。 で す が 、 
アリ ババ の デジ タル ソリ ュー ショ ン 
を 活用 する こと で 、 そ こ に 食い 込め 
る 可能 性 が 見 える の で し ょ うか 。 


香山 お そら く 、 日 本 で は 大 手 で 
も 、 グ ロー バル トッ プ と 比べ れ ば 、 
資金 力 、 広 告 宜 伝 力 に は 相当 な 差 が 
ある と 思い ます 。 い ちば ん 資源 の か 
か る 地上 戦 (リア ル 店 舗 へ の 展開 ) 
を する と 、 資 金 力 と 広告 宜 伝 力 の 勝 
負 に な り ま す 。 

一 方 、 ビ ッ グ デー タ を 分 析 し て 賢 
い デ ジタル マー ケティング を 行う 場 
合 、 知 恵 の 勝負 に な り ま す 。 決 し て 
お 金 だ け で は あり ませ ん 。 そ の 意味 
で は 、 日 本 企業 に と っ て の 勝機 は 大 
きく な り ま す 。 た だ し 、 デ ジタル 要 
員 を た くさ ん 持っ て いれ ば 、 の 話 で 
す 。 われわれ が 提供 する デー タ を ど 


米倉 誠一 郎 


う 解 析 し て 活か せる か を 競う と き に 
は 、 デ ジタル マー ケティング チー ム 
が 優秀 な ほう が 勝ち ます 。 


米倉 デジ タル チー ム が な い 企業 に 
対し て 、 ア リバ パパ バ は その お 手伝い も 
し て くれ る の で し ょ うか 。 


香山 われ われ が 出店 企業 の デジ タ 
ル チ ー ム に 人 を 派遣 する こと は あり 
ませ ん 。 中 国 で も イン ド で も 、 優 秀 
な デジ タル マー ケタ ー を 雇 お うと す 
る と 、 日 本 より も は る か に 高い 報酬 
を も ら っ て いま すか ら 。 世界 の トッ 
ププ レー ヤー は 、 法 外 な 金額 で 優秀 
な 人 材 を 引き 抜い て いき ます 。 日 本 
企業 も 、 世 界 の 現実 に 対応 で きる 柔 
軟 な 報酬 体系 に 修正 で き な い 限り 、 
現地 で の 採用 競争 に は 勝て ませ ん 。 


米倉 耳 の 痛い 話 で すね 。 や は り 、 
日 本 企業 は 人 材 投 資 に お いて も 周回 
遅れ に な っ て いま すね 。 


日 本 企業 と パー トナ ー シ ッ プ 
を 組ん で イン バウ ンド 用 決済 
イン フラ づく り 
米倉 ここ まで アリ ババ 本 体 に つい 
て お 聞き し まし た が 、 ア リバ バジ ャ 
パン と し て は 、 ど ん な 活動 を し て い 
ます か 。 


香山 日 本 企業 の 中 国 進出 の お 考 伝 
いで す 。 皆 さん が 安心 し て 中 国 市 場 
に 出 ら れる よう に 、 成 功 事 例 を た く 
さん つく る こと に 取り 組ん で きま し 
た 。 わ れ わ れ が 、 成 功 の 可能 性 の 高 
い 日 本 企業 に 直接 中 国 進出 を 提案 し 
て 、 大 き な 成 果 を 上 げ て いた だ く こ 
と が で きま し た 。 今 で は 、 ほ と ん ど 
の 消費 財 メ ー カ ー の トッ プ の 方 が わ 
れ わ れ の イベ ント に 来 て 、 体 験 や 価 
値 を 紹介 し て くだ さる よう に な っ て 
いま す 。 

も う 1 つ が 、 イ ン バ ウ ンド の イン 
フラ ブ づくり で す 。 私 が 代表 執行 役員 
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CEO を 兼務 し て いる アン トグル ー 
プ ジャ パン は 、 日 本 を 訪問 し た 中 国 
人 観光 容 が 、 わ れ わ れ の 決済 サー ビ 
ス Alipay を 利用 で きる 場所 を 拡大 し 
て いま す 。 中 小 の お 店 を 含む 多様 な 
企業 に 、 イ ン バ ウ ンド 消費 の 恩恵 を 
な る べく 早く 選 元 で きる よう に し て 
いま す 。 


米倉 中 国人 観光 和 客 の 決済 で は 、 カ 
ー ド 決済 が 先行 し て いま し た よね 。 


香山 Alipay が カー ド の 決済 額 に ほ 
ほぼ 追い つい た と ころ で 、 今 回 の 新型 
コロ ナシ ョ ッ ク が 起こ り ま し た 。 一 
方 で 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 影響 を 
受け て 、 人 々 の 行動 に も 変化 が 起き 
て いま す 。 日 本 で も 、 後 発 の QR コ 
ー ド 決済 が 安全 な 非 接触 サー ビス と 
し て 一 気 に 普及 し まし た 。 そ の 影 響 
も あっ て 、 日 本 に ある Alipay の 導入 
店 舗 数 は 、2019 年 5 月 に 30 万 店 を 突 
破 し て 以来 、 ず っ と 急増 し 続け て い 
ます 。 


米倉 それ は 、 手 数 料 が 安い か ら で 
し ょ うか 。 


香山 手数 料 も そう で すし 、 ニ ー ズ 
も ある か ら で す 。 中 国 の タオ バ オ に 
は 、 日 本 で 商品 を 仕入れ て 販売 する 
出店 者 が た くさ ん いま す 。 タ オバ オ 
で 販売 し た 売り 上 げ は 、 彼 ら の 
Alipay 唱 座 に 入り ます 。 そし て 、 
Alipay に 入金 され た 売り 上 げ を 使っ 
て 、 ま た 日 本 で 商品 を 仕入れ ん る の で 
す 。 実際 に 、 ド ラッ グスト ア で 大 量 
に 買い 物 を する 人 を 見 る と 、Alipay 


の 決済 額 シ ェ ア が 断トツ に 多い の で 
す 。 こ の た め 、 ド ラッ グスト ア で も 
デパ ー ト で も Alipay が 入る と 、 短 期 
間 で 他 の 中 国 系 決済 サー ビス 領 を 超 
えま す 。 


米倉 アリ ババ ジャ パン は 現在 、 何 
人 くら い の 体制 で 活動 し て いる の で 
すか 。 


香山 約 80 人 で 、 ク ラウ ド 部 門 な ど 
を 入れ る と 100 人 を 超え ます 。 パ バー 
トナ ー と 一 緒 に 取り 組む の で 、 人 数 
は それ ほど 要り ませ ん 。 


米倉 まさ に 少数 精鋭 部 隊 で すね 。 
香山 さん 自身 は 、 い つ 頃 か ら こ の 事 
業 に か か わっ て きた の で すか 。 


香山 2008 年 に アリ ババ ジャ パン が 
創業 され た と きか ら で す 。 


米倉 その 前 は 何 を され て いた の で 
すか 。 


香山 も と も と は リク ルー ト に 勤め 
て いま し た が 、 そ の 後 ソ フト バン ク 
に 移り 、 イ ンタ ーネット の 新しい 会 
社 へ の 投資 や 、 そ こ で 立ち 上 が っ た 
企業 の 社長 を し て いま し た 。 ソ フト 
バン ク の 了 正 義 社長 (当時 ) が メデ 
ィ ア 王 の ルパート ・ マ ー ド ッ ク と 組 
ん で 、SNS の 「 マ イス ペー ス 」 の 日 
本 版 を 作ろ うと 計画 し た と き に は 、 
マイ スペ ー ス と の 交渉 に あたり まし 
た 。 そ の 後 す ぐ 、 ア リバ バジ ャ パン 
が 立ち 上 が り 、 珠 社長 か ら 「 こ っ ち 
を や れ 」 と 言わ れ た の で す 。 
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米倉 仕事 と し て は 、 面 白かっ た で 
し ょ う ね 。 


香山 良い ご 緑 に 恵まれ た の か 、 こ 
の 二 十 数 年 、 新 規 事業 を 立ち 上 げ る 
さま ざま な 会 社 の 社長 を 引き 受け る 
こと が で きま し た 。 や は り 、0 か ら 
1 を 作る ほう が 楽し い 。 誰 か が 達成 
し た 100 を 120 に する の は あま り 向 い 
て いな い の で す 。 


米倉 創業 か ら 13 年 目 に な り ま す 
が 、 手 応え を 感じ て いま すか 。 


香山 日 本 は 少子 高齢 化 で 内 和 需 は 減 
る の で 、 日 本 の も の を アジ ア に 徹底 
的 に 出し 、 ア ジア の イン バウ ンド 大 
客 に いち ば ん 快適 に 日 本 で 消費 し て 
も ら う 。 そ の 2 つが アリ ババ ジャ パ 
ン の 存在 価値 で す 。 日 本 の 地方 再生 
や 、 内 需 の 不足 に 対応 する と ころ 
が 、 わ れ わ れ が 最も 頁 献 で きる と こ 
ろだ と 思っ て いま す 。 


キャ ッシュ レス 決済 が 

デジ タラ イセ ゼー ショ ン の 

起点 に な る 
米倉 日 本 で は 、 新 型 コ ロナ ウイ ル 
ス の 感 菜 拡大 を きっ か け に キャ ッ シ 
ュ レ ス 洪 済 が 浸透 し 始め 、 い ろ い ろ 
な 会 社 の 問 で 競争 が 激しく な っ て い 
ます が 、 こ の 状況 に つい て 、 ど の よ 
うに お 考え で すか 。 


香山 いい こと だ と 思い ます 。 中国 
に は 、 わ れ わ れ の よう な スー パー ア 
プリ が ある の で 、 そ こ を 起点 に あら 
ゆる サー ビス が 広がり 、 デ ジ タ ラ イ 


ゼー ショ ン が 進ん で いま す 。 EC や 
ネッ ト を 通じ た 配車 な ど 、Alipay 上 
で 200 万 以上 の ミニ アプ リ が 動い て 
いま す が 、 す べ て の 起点 は Alipay と 
いっ た 決済 アプ リ に あり ます 。 

日 本 に は 巨大 な スー パー アプ リ が 
な か っ た の で 、 デ ジタル 化 が どう し 
て も 進み ませ ん で し た が 、PayPay 
登録 ユー ザー は 3000 万 と な り 、 お そ 
らく メガ バン ク の 日 座 数 を 超え た と 
思い ます 。 た と えば 、 み ず は 銀行 
は 、 浅 沢 栄一 の 第 一 国立 銀行 か ら 始 
まっ て 百 数 十 年 か け て 2500 万 口座 だ 
と 聞い て いま すか ら 。 


米倉 その 競争 力 は 、 手 数 料 の 安さ 
以外 に も あり ます か 。 


香山 クレ ジッ トカ ー ド の 場合 、 日 
本 で は 販売 店 に お 金 が 振り 込ま れる 
まで に 30 一 45 日 か か り ま す が 、 
PayPay は 最短 翌日 に 入金 きれ ます 。 


米倉 それ は 販売 店 に と っ て は 助 か 
り ま すね 。 


香山 特に 小売 りや 飲食 業 は 仕入れ 
が 先 に 立つ た め 、 そ の 間 の ワー キン 
グ キ ャ ピタ ル は 銀行 借り 入れ を する 
の で 、 こ うい う ス ピー ド 感 は 新しい 
決済 の 強い と ころ で す 。 また 、 
CAFIS (キャ ッシュ レス 決済 総合 
プラ ッ ト フ ォ ー ム ) や 全銀協 標準 通 
信 プ ロト コル な ど 十 い 金 融 決済 シス 
テム の 上 に 載っ て いま せん 。 


米倉 そう いう シス テム を 使わ な い 
分 、 手 数 料 を 抑 を られ る わけ で す 


ね 。 確か に 決済 手数 料 を 325% も 取 
られ れ ば 、 一 般 小 売 業 は や る 気 を な 
くし ます 。 


香山 そもそも 小売 業 の 経常 利益 率 
は そこ まで 高く な いで す よ ね 。 中 国 
で は 、 も と も と カー ド 決 済 が ほとん 
ど 支 配 し て いた な か で 、2011 年 に 
QR コー ド 決 済 と いう 新た な 形 を 発 
表し て 、2014 年 前 後に Alipay が リア 
ル 店 舗 へ の 全面 進出 に 注力 し 始め ま 
し た 。 そ の と き 、 カ ー ド 決済 の 手数 
料 は だ いた い 1 % 台 で 、 か つ 専 用 疾 
未 を 置く 必要 が あり まし た 。Alipay 
は QR コー ド を 貼っ て スキ ャ ン す る 
だ け で すし 、 カ ー ド 決済 より ずっ と 
低い 手数 料 で 仕掛 けた は ず で す 。 そ 
こ に 中 国 国内 テッ ク 大 手 同士 の 競争 
が 起こ り 、Alipay の 店 舗 向 け の サイ 
ト に 書い て ある よう に 、 現 状 の 手数 
料 は 06% ぐ らい に な っ て いま す 。 
そう な る と 、 初 期 費用 が な く 、 手 数 
料 も 安い わけ で すか ら 、Alipay を 導 
入 す る 店 舗 が 一 気 に 増 え 、 ど こ で も 
使え る よう に な っ た わけ で す 。 


米倉 クレ ジッ トカ ー ド より も 、 断 
然 使い や すい 世界 に な る わけ で すね 。 


香山 決済 手数 料 で 儲け る クレ ジッ 
ト は 、 利 用 率 が どう し て も 高 止ま り 
し て し まい ます 。 そ こ に 、 手 数 料率 
の 低 さ を 武器 に し た イノ ベー ター が 
出 て くる と 、 顧 客 は 一 気 に そ ちら に 
流れ て いき ます 。 同じ く キ ャ ッシュ 
レス と いっ て も 、 決 済 手数 料 だ け で 
儲け よう と 思っ て いる プレ ー ヤ ー は 
後 で 必ず 手数 料 を 上 げ て きま す が 、 
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それ で は イン フラ に な りえ ませ ん 。 
手数 料 を 安く すれ ば 、 中 小 含め て 、 
より 多く の お 店 に Alipay の デジ タ 
ル ソ リ ュー ショ ン が 採用 され 、 わ れ 
われ の 知見 も どん どん 蓄積 きれ て い 
く 。 わ れ わ れ は その 上 で 、 分 割 払い 
や 個人 向け 、 中 小 企業 向け の ロー ン 
な ど 、 さ ま ざ ま な 包括 的 な 金融 と デ 
ジタル サー ビス を 提供 し て 収益 を 得 
て いる の で す 。 


米倉 と ころ で 、PayPay は ソフ ト 
バン ク と ヤフー の 合弁 会 社 で す よ 
ね 。 ア リバ バジ ャ パン に も ソフ トバ 
ンク が 出資 し て いま す が 、 そ の あ た 
り の 関係 は どう な っ て いる の で す 
か 。 日 本 で PayPay と Alipay が 競争 
し た り 、 利 益 相 反 に な っ た り し ませ 
ん か 。PayPay も Alipay も 同じ よう 
な QR コー ド 決 済 で すか ら 、 裏 で は 
共通 の シス テム を 使っ た り 、 一 緒 に 
取り 組ん だ り し て いる の で は な いか 
と 思っ て いま し た が 。 


香山 PayPay は Alipay の モデ ル を 
研究 し て いる と 思い ます が 、 そ れ ぞ 
れ 独 自 の シス テム で 動い て いま す 。 
それ に 、PayPay は 日 本 国内 向け の 
サー ビス で あり 、 日 本 に 居住 する 人 
を 対象 と し て いま す 。 一 方 で Alipay 
は 、 加 盟 店 は 世界 中 に 広がっ て いま 

が 、 あ くま で も 中 国人 を 対象 と し 
本 
は 対象 と し て いま せん 。 


米倉 Alipay は 日 本 人 ユー ザー を 獲 
得 し よう と は 思わ な い の で すか 。 


香山 今さら 獲得 し よう と は 思い ま 
せん 。 人 口 の 多い アジ ア は 徹底 的 に 
開拓 する つも り で す 。 今後 も Alipay 
は アジ ア 各 国 の 戦略 パー トナ ー に テ 
クノ ロジ ー サ ポー ト を 提供 し 、 さ ら 
に は 日 本 の 加盟 店 と と も に 、QR コ 
ー ド 決済 を 通じ て 訪日 客 の 利便 性 を 
高め て 、 ア ジア 10 億 人 の 消費 者 を 日 
本 に 誘致 し 、 日 本 企業 に それ を 選 元 
で きる よう な イン バウ ンド 消費 を 促 
進 し て いき た いと 思い ます 。 

その イン フラ ブ づくり に お いて は 、 
PayPay も リク ルー ト も メガ バン ク 
も 、 わ れ わ れ の パー トナ ー で す 。 わ 
れ わ れ は すべ て の 金融 機関 と フラ ッ 
ト な お つき あい を し て いて 、 販 売 協 
力も し ます し 、 中 国 に 見 学 に 来 られ 
た ら 、 中 国 は これ くら い の 手 数 料 競 
争 で 、 そ こ だ け で は 儲け て いな いと 
同じ 説明 を し て いま す 。 そ れ で も 、 
325% の 手数 料 で 儲け よう と する 会 
社 も あれ ば 、PayPay の よう に 手数 
料 ゼ ロ で 仕掛 け て 加盟 店 を 増やし 、 
その 後 の 新 し い デ ジタル サー ビス を 
展開 し よう と いう 会 社 も ある 。 同 じ 
風景 を 見 て も 、 行 うこ と に 信 い が あ 
る の で す 。 


ドー 
最高 人 材 の 投入 が 不可 欠 


米倉 僕 は 日 本 の 低 賃金 、 低 生産 性 
に は 危機 感 を 持っ て いま す 。 最 後 は 
や は り 人 材 が 重要 に な っ て きま す 
が 、 ビ ッ グ デー タ 解 析 に せよ 、 新 し 
い デ ジタル 系 で 最 先端 の 頭脳 を 集め 
て くる と ころ で 他国 に 勝て な い 。 日 
本 企業 の 動き に つい て 、 ア リバ バ は 
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どの よう に 見 て いま すか 。 


香山 率直 に 言う と 、AI 人 材 も デー 
タ サ イエ ン テ ィ ス ト も 、 巨 大 な ビッ 
グ デ ー タ を 扱え る 企業 を 志望 し ます 。 
デー タ が 豊富 な ほう が 、 経 験 も 積み 
や すく 研究 し や すい か ら で す 。 と な 
る と 、 国 際 間 の 人 材 競争 で は アリ バ 
バ も 含め た 大 手 グ ロー バル ・ プ ラッ 
ト フ ォ ー マ ー が どう し て も 有利 に な 
る 。 そ こ に 日 本 企業 が 踏み 込め る 余 
地 は 、 き わ め て 少な いと 思い ます 。 


米倉 そう する と 、 い い 人 材 も 採れ 
ませ ん ね 。 


香山 日 本 の 優秀 な 人 材 は 日 本 企業 
に 行く と 思い ます が 、 そ こ に も グロ 
ー バ ルプ レー ヤー が 手 を 伸ばし 始め 
て いま す 。 


米倉 日 本 で ビッ グ デ ー タ を 持っ て 
いる の は 、 楽 天 で し ょ うか 。 楽天 の 
取扱 量 は 年 間 で 3.4 兆 円 に な り ま す 。 
中 国 の W11 (独身 の 日 ) は 1 日 で 42 
兆 円 を 売り 上 げ る と 聞く と 、 日 本 企 
業 が ビッ グ デ ー タ の 世界 で 勝つ の は 
相当 厳し いで すね 。 


香山 中 国 の 人 口 は 14 億 人 で す 。 
EU と アメ リカ を 足し た より も 多く 
の 人 口 が いま すか ら 。 
米倉 中 国 の 人 口 の うち 、 ア リバ バ 
の ター ゲッ ト は どの くら いで し ょ う 
か 。 


香山 Alipay の 登録 スー ザー は 中 


国 で は 9 億 人 を 超え て いま す 。 ア リ 
ババ の サー ビス を 利用 し て いる モバ 
イル 月 間 ア クティ ブユ ー ザ ー 数 
(MAU) は 約 85 億 人 。 ア クティ プ ブ 
ユー ザー に フォ ー カ ス し て みる だ け 
で 十分 に 大 き な マ ー ケ ッ ト で す 。 
た だ し 、 デ ー タ は 広い だ け で も 駄 
目 で 、 深 き が 必要 で す 。 た と えば 、 
Alipay ユ ー ザ ー の フー マー で の 決済 
デー タ や Tmall で の 購買 デー タ を 突 
合 す る と より 深い 洞察 が 得 ら れる 。 


米倉 ショ ッ ピ ング 、 エ ンタ ー テ イ 
ン メ ント 、 決 済 、 デ リバ リー& ニ ュ 
ー リ テー ル と いう 4 つが 全部 つなが 
っ て いる こと が パワ ー に な る の で す 
ね 。 


香山 た ぶん 世界 で も 有数 な デー タ 
テク ノロ ジー を 駆使 し て いる カン パ 
ニー だ と 思い ます 。 そ れ ぞ れ の ユー 
ザー 層 が 何 を どれ だ け 買 っ て 、 ど ん 
な デジ タル コン テン ツ に 興味 が あっ 
て 、 ど ん な 消費 志向 を 持っ て いる か 
を 連結 する と 面白 いも の が 見 えて き 
ます 。 


米倉 以前 、 ア ッ プ ル が iTunes を 始 
め た と き 、 た だ 音楽 を 売る だ け か と 
思っ て いた の に 、 気づく と 同じ ID で 
顧客 は さま ざま な アプ リ を 買っ た り 、 
サー ビス を 受け る こと が 可能 に な っ 
て いた 。 い や あ 、 ス ティ ー プ ・ ジ ョ 
プ ズ は いつ か ら こ ん な に 広い 世界 を 
思い 描い て いた の か と 思っ た も の で 
す 。 ア リバ バ 創 業者 の ジャ ッ ク ・ マ 
ー は どの あたり で この 壮大 な 構想 を 
思い 描い て いた の で し ょ うか ね 。 


香山 そこ は わか ら な い の で す が 、 
少な く と も アリ ババ で は ずっ と この 
4 つの 軸 を 強化 し 続け て きま し た 。 
買収 や 出資 な ど で 足 りな い 部 分 を 補 
完 し な が ら 、 今 に 至っ て いま す 。 


米倉 驚く べき 構想 力 で すね 。 さて 、 
各社 の デジ タル チー ム は 相当 優秀 で 
な けれ ば 、 ア リバ バ と 一 緒 に 組む こ 
と は で き な い の で し ょ うか 。 


香山 社長 が 意志 を 持っ て 、 報 酬 体 
系 を 変え て で も その 経営 資源 を 徹底 
的 に 強化 し て いる と ころ は 、 よ い 成 
果 を 出さ れ て いま す 。 日 本 の 消費 財 
メー カー は いい 製品 を 開発 する と い 
う 当 た り 前 の 部 分 に つい て は 、 す で 
に 中 国 消費 者 は わか っ て いて 、 和 需要 
も あり ます 。 そ れ を どう デジ タル ツ 
ー ル を 使っ て 広め る か 。 現 状 、 日 本 
で 100 億 円 を 売っ て いる な ら 、 中 国 
で は 200 億 円 、300 億 円 で 売れ る と い 
う 発 想 を 持っ て 取り 組む こと が 大 切 


で す 。 

日 本 企業 と 信頼 に 根 差 し た 長期 的 
な パー トナ ー シ ッ プ を 築き 、 ア リバ 
バ パ の プラ ッ ト フ ォ ー ム に 経営 資源 を 
効率 よく 傾斜 配分 し て いた だ き 、 そ 
の 事業 成長 を 支援 する こと が 、 私 の 
最大 の 仕事 で す 。 世 界 最大 の と て つ 
も な い 競 争 が 激しい 中 国 市 場 に 、 や 
は り 最 高 の 人 材 を 持っ て こない と 勝 
て な いで す よ ね 。 傾斜 配分 の 踏み 込 
み 方 は まだ まだ 由 り な いと 思い ます 。 


米倉 な る ほど 、 ア リバ バグ ルー プ 
の 全貌 が や っ と わか りか け ま し た 。 
すべ て は 、 ビ ッ グ で ディ ー プ な デー 
タテ クノ ロジ ー を 軸 に 回 っ て いる の 
で すね 。 日 本 企業 は その こと を 念頭 
に 置い て DX を 加速 し な けれ ば な ら 
な いで し ょ う 。 


[構成 : 渡部 典子 撮影 : 梅谷 秀司 ] 
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コロ ナ 褐 で 


徒然 に 考え た こと 


野中 郁 次 郎 下池 名 教授 


Aozg4g 7 が か の 


オン ライ ン 会 議 を うま く や る 秘訣 


新型 コロ ナウ イル ス の 感染 拡大 は 、 相 変わ ら ず 予 断 を 
許さ な い 状態 が 続い て いる 。 か くい う 私 も 、 テ レ ワ ー ク 
が 増え た 。 勤 務 先 へ の 出勤 は 最低 限 に と ど め 、 打 ち 合 わ 
せ や 取材 を 喘 像 つき の オン ライ ン で こなし て いる 。 

これ が な か な か 慣れ な い 。 う まく いか な い 。 人 間 は 、 
日 常 生 活 で 暗黙 知 を 全身 で 浴び て いる が 、 オ ン ラ イン で 
は どう し て も 限定 的 に な っ て し まう 。 音 の 伝達 が 一 瞬 補 
れ た り 、 途 切れ た りす る の で 、 会 話 の 瞬発 力 が 減じ る 。 
相手 の 表情 、 声 の 微細 な 変化 や その 場 の 空気 感 を うま く 
読み 取る こと が で き な い 。 五感 の うち 、 視 覚 と 聴覚 の み 
ーー それ も 、 ど ちら も 画面 と スピ ー カ ー を 通し て 伝わる 
た め 不 完全 一 一 し か 駆使 で きず 、 し か も 、 物 事 の 本 質 を 
鋭く つか む 第 六 感 も 働き に くい 。 そ の 場 を 共に し て いる 
と いう 共感 覚 が 失わ れ て し まう か ら だ ろう 。 

また 、 オ ン ラ イン で は 2 人 以上 が 同時 に 話す と 耳 に 入 
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っ て こない 。 どう し て も 、 誰 か が 話し て 、 そ の 次 に 他 の 
誰か が 話し て 、 と な り 、 会 話 の リズ ム が 不 自然 に な る こ 
と が よく ある 。 な の で 、 対 面 で は 起こ る 議 只 同 時 や 親 
の 呼吸 は 生じ ない 。「 い ま ・ こ こ 」 の 共通 感覚 を オン ラ 
イン 上 で 醸成 する 難し さ を 、 毎 回 感じ て し まう 。 

それ で も 、 過 去 に 何 度 か 会 っ て いた り 、 日 常 的 に 顔 を 
あわ せ て いる 人 が 相手 で あれ ば 、 最 近 は 、 オ ン ラ イン で 
の 打ち 合わ せ に も 慣れ て きた 。 し か し 、 初 対面 の 人 と オ 
ン ラ イン を 通じ て 最初 か ら 円 滑 な コミ ュ ニ ケー ショ ン を 
取る の は 難し い 。 一 度 で も 顔 を あわ せ た こ と が ある 場 
合 、 こ の 人 な ら 、 こ ん な 話 を し た い の で は な いか 、 こ ん 
な トピ ックス に 興味 を 示す だ ろう 、 と いう 会 話 の 「 先 読 
み 」 が で きる が 、 初 対面 の 場合 | そう は いか な い 。 

まず は 雑談 か ら 入 っ て 、 互 い に 相 手 の 置 か れ て いる 状 
況 や 背景 な どの 文脈 を より 丁寧 に 共有 する と ころ か ら 始 
め る 。 本題 に 入っ た ら 、 通 常 よ り ゆ っ くり し た 速度 の 会 
話 を 心がけ 、 時 に は ジェ スチ ャ ー も 交え な が ら 、 表 情 を 
豊か に し て 話す 、 な ど 意 図 的 に ゆら ぎ を 生じ させ る と い 
いよ うだ 。 


テレ ワー ク の 生産 性 を 上 げ る に は 


一 方 、 テ チレ ワー ク で は 通勤 時 間 が な く な り 、 同 僚 の お 
し ゃ べり な ど に 惑わ され ず 、 突 然 仕事 を 振ら れる こと も 
な い 。 目 の 前 の 課題 に ひたすら 集中 で きる た め 、 仕 事 の 
生産 性 が 上 が る と も いわ れる 。 

テレ ワー ク の 生産 性 に 関し て は 、 米 国 特許 商標 庁 に お 
ける 職員 の 勤務 状況 を 調査 し た も の が 参考 に な る 。"" 
2012 年 か ら 、 無 作為 抽出 し た 多数 の 職員 を 対象 に 、 そ れ 
まで に 施行 きれ て いた 「 在 宅 で 働け る プロ グラ ム (WFH 
Work From Home)] か ら 、「 働 く 場所 を 自由 に 選べ る 
プロ グラ ム (WEFA: Work From Anywhere)」 へ の 移行 
が 、 順 次 、 進 め ら れ た 。 前 者 に お いて は 週 1 回 の 出勤 が 
義務 だ っ た が 、 後 者 で は 年 に 5 回 、 特 許 商標 庁 本 部 に 出 
向く だ け で よく な っ た 。 そ れ だ け 、 テ レ ワ ー ク の 頻度 が 
増し た わけ で ある 。 

その 結果 、 同 じ 職 員 の 仕事 の 生産 性 が どう 変わ っ た か 。 

WFA に 移行 し た 職員 の 場合 、WFH の と き に 比べ 、 仕 
事 の 生産 性 が 平均 で 4.4% 向 上 し た 。 生産 性 が 最も 高かっ 
た の は 、 同 じ ユ ニッ ト に 所 属す る 同僚 が 25 マ イル ( 約 40 
キロ メー トル ) 以内 で 仕事 を し て いる 場合 だ っ た 。WFA 
で は 、 地 理 的 に 近い 場合 、 状 況 に 応じ て 対面 で 問題 魚 決 
する こと が 可能 に な り 、 知 的 機動 力 が 高まる か ら だ ろう 。 

日 本 企業 の 間 で は 、 新 型 コ ロナ ウイ ルス の 感 菜 拡大 を 
機 に 、 都 心 に 構え て いた オフ ィ ス の 面積 を 減ら す 動き が 
顕 半 に な っ て いる 。 し か し 、 こ の 米国 特許 商標 庁 の 例 か 
らい えば 、 面 積 の 縮小 だ け で 終わ ら せ ず 、 各 地 に 新 拠点 
PP ト オ フ ィ ス を 設け 、 必 要 に 応じ て 同僚 に 

える 機会 を 増やし た ほう が よい の で は な いか 。 


社会 的 距離 の 誤用 と デジ タル 化 


コロ ナ 摘 に お いて は 、 感 染 を 防ぐ ため に 、 さ きま ざ まな 
模 語 が 考案 きれ た 。「 3 密 」 は 日 本 独特 の も の らし い が 、 
世界 的 に 見 て 、 最 も 人 口 に 胎 角 し た の は 「 社 会 的 距離 


エッ セイ コロ ナ 補 で 徒然 に 考え た こと 


(social distance)」 だ ろう 。 

も と も と アメ リカ の 社会 学者 で ある ロバ ー ト ・ パ ー ク 
が 提唱 し た 概念 で 、「 集 団 と 集団 の 間 、 個 人 と 個人 の 間 
に お ける 親近 感 の 強度 」 (広辞苑 ) を いう 。 満 員 電 車 で 
押し 合い へ し 合い し て いる 、 見 知ら ぬ 他 人 と の 距離 は 極 
端 に 近く 、 一 方 、 異 国 に 住む 友人 と の 距離 は 遠く 隅 た っ 
て いる が 、 そ の 人 た ち に 抱く 親近 感 の 強度 は ちょ うと 逆 
に な る 。 そういう 現象 を 指し た 言葉 な の だ 。 

つま り 、 若 問 言 われ る と ころ の 人 と 人 と の 距離 を 一 
(和久 ご) 本 5: 
た く な い 。 感 柴 防止 に 役立つ 正しい 言葉 は 「 物 理 的 距離 
(physical distance)」 な の で ある 。 

な ぜ こ の 「 誤 用 ] が 気 に な っ た か と いう と 、 わ れ わ れ 
の 知識 創造 理論 を 具体 化し た SECI モ デル に お いて 、 最 初 
の S、 つ まり Socialization (共同 化 ) の 中 身 と いう も の が 、 
他 者 と の 直接 対面 に よる 共感 や 、 環 境 と の 総合 作用 を 通 
じ 、 つ まり 、 社 会 的 距離 を 縮め て 購 黙 知 を 生成 、 獲得 する 
こと に 他 な ら な いか ら で あ る (Socialization に は 「 共 同 
化 」 と いう 日 本 語 を あて た が 、 本 来 は 「 社 会 化 ] で ある )。 

社会 的 距離 を 縮め る 一 番 の 方 法 は 、 物 理 的 距離 を 縮 
め 、 同 じ 体 験 を 共有 する こと だ 。 そ の こと が 、 こ の コロ 
ナ 補 で は 確か に で き に くく な っ て いる 。 

本 誌 の 読者 に は お な じみ だ と 思う が 、SECI モ デル は 、 
以下 の 4 つの フェ ー ズ の スパ イラ ル に よっ て 表 さ れる 。 


① 共 感 を 基盤 に 購 黙 知 を 生成 する 「 共 同化 (Socialization)] 

ぅ 暗黙 知 を 言語 化し 新た な 概念 ・ 仮 説 を 創る 「 表 出 化 
(Externalization) 」 

③ そ の 新た な 概念 と 他 の 知 を つない で 、 理 論 や 物語 
な どの モデ ル に 体系 化す る 「 連 結 化 (Combination)」 

④ そ の モデ ル の 実践 を 徹底 的 に や り 抜き 、 新 た な 賠 黙 
知 を 体得 ・ 検 証する 「 内 面 化 (Internalization)」 


SECI ス パイ ラル に お いて 、 共 同化 が 個人 知 の 集合 知 
化 へ の 起点 と し て 最も 重要 と な る 。 共 同化 に は 、 無 意識 
に 他 者 に 感情 移入 する 共感 (empathy) と 意識 的 に 同情 
する 同感 (sympathy) が 含ま れる 。 ま た 、 知 の 方 法論 
的 に は 、 表 出 化 は 仮説 生成 、 連 結 化 は 演 、 内 面 化 は 旬 
納 の ダイ ナミ ッ ク プ ロモ セス と な っ て いる 。 

暗黙 知 と 形式 知 の 境界 は 、 こ こ か ら が 暗黙 知 、 形 式 知 
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暗黙 知 一 形式 知 の 相互 作用 と デジ タル 


デジ タル に よる 
支援 ・ 代 替 困難 


共同 化 
Socialization 


に 3 


と は っ きり し て いる の で は な く 、 グ ラ デ ー シ ョ ン に な っ 
て いる が 、 最 初 の 共同 化 (S) 以外 の フェ ー ズ で は 、 コ 
ロナ 補 の 下 で 、 急 速 に 存在 感 を 増し て いる セン シン グ 技 
術 や Al、VR な どの デジ タル 技術 が その 支援 や 代替 を 行 
うこ と が 可能 に な っ て き て いる ( 図 1)。 

し か し 、 個 人 知 か ら 集 合 知 へ の スパ イラ ル の 起点 と な 
る 共同 化 は 、 現 時 点 で は デジ タル に よる 支援 や 代替 は 困 
難 で は な い だ ろ うか 。 

SECI モ デル の 原点 を な す 共 同化 の 働き が 、 先 述 し た 
よう に 、 物 理 的 距離 が 一 定 に 保 た れ た まま だ と 、 阻 害 き 
れ て し まう の だ 。 事態 が この まま 推移 する と 、 企 業 の 知 
識 創造 プロ セス が 滞り 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン 力 が 劣化 し て し 
まう の で は な い だ ろ うか と 恐れ る 。 


現象 学 と SECI モ デル 


SECI モ デル は 、1995 年 に 私 と 竹内 弘 高 の 共著 77e 
zoze/edge-C7eg7xg Co が の 27 が (邦題 「 知 識 創造 企業 ] ) 
で 最初 に 紹介 し た も の だ 。 同 書 は 思 外 な こと に 、 日 本 の 
みな ら ず 、 世 界 に も 広く 認知 きれ た 。 
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デジ タル に よる 
」 支援 可能 


表 出 化 形 
、 Externalization 丘 
形式 知 
連結 化 
Combination 落 
演 紀 知 


早稲 田 大 学 の 入山 章 栄 が 2019 年 末 に 刊行 し た 『 世 界 標 
準 の 経営 理論 ] に お いて も 、「 ビ ジネス の 真理 に 肉 流し 
て いる 可能 性 が 高い ] 約 30 の 「 標 稚 理 論 ] の 1 つと し て 
取り 上 げ て も ら っ た 。? 

最初 の 発表 か ら 四 半 世 紀 が 経ち も 、 こ の SECI モ デル も 
大 きく 進化 し て いる 。 そ の 一 端 は 、 今 夏 に 刊行 し た 「 ワ 
イズ カン パニ ー」 で も 触れ られ て いる が 、 進 化 の 中 身 を 
一 言 で いえ ば 、 現 象 学 の 知見 を 多く 取り 込ん だ こと だ 。 

現象 学 と は 、 ド イツ の 哲学 者 エト ムン ト ・ フ ッ サ ー ル 
を 始祖 と し 、 わ れ わ れ が 疑い な く 感 じ て い る 日 常 の 感覚 
世界 か ら 出 発し て 、 人 間 の 無意識 (受動 的 統合 ) を 意識 
(能動 的 合 ) に 変換 する プロ セス か ら 、 こ の 世界 の 成 
り 立 ちや 人 間 と は 何 か を 考え る 哲学 の 一 派 で ある 。 

その 現象 学 を 使っ て 、 先 の SECI モ デル を 解説 する と 、 
以下 の よう に な る 。 

まず 、 わ れ わ れ 1 人 1 人 は それ ぞ れ 個人 と し て の 「 主 
観 ] を 持っ て いる 。 そ れ は 「 私 ]「 俺 ] の 一 人 称 の 世界 
だ 。 こ の 主観 は 暗黙 知 と も 言い 換え られ る 。 

その 異な る 主観 を 持っ た 個人 が 出会い 、 共 体験 や 全 人 
的 格 な 対話 を 繰り 広げ る と 、 互 い に 共 感 し 合う よう に な 
り 、 共 通 の 主観 が 生ま れる 。 こ れ を 現象 学 で は 相互 主観 
性 と 呼ぶ 。 個 々 の 一 人 称 の 世界 が 、「 貴 様 と 條 | の 二 人 


称 の 世界 に な る わけ だ 。 そ の 相互 主観 性 を 媒介 に 何 が 本 
質 か を 直観 し 、 言 語 化 し て いく 。SECI モ デル の 最初 の 
共同 化 (S) と それ に 続く 表 出 化 (EC) が まさ に この フ 
ェ ー ズ に あたる 。 

さら に 言語 化し た 仮説 や 概念 を 、 大 き な 組 織 で 共有 で 
きる モデ ル や 物語 り 、 戦 略 な どの 「 客 観 ] に し て いく 。 
連結 化 (C) が この フェ ー ズ に 深く か か わる 。 あ る 知識 
や 目標 を 多 人 数 で 共有 する 三人称 の 世界 で ある 。 そ の 客 
観 を 実践 する の が 内 面 化 (1]) に あたる 。 

た と えば 、 あ る 住宅 メー カー で 、「 空 飛ぶ 家 が あっ た 
らい い 」 と 思っ て いる 社員 が いた と し よう 。 そ の 社員 が 
勝手 に 抱い た 彼 自身 の 主観 で ある 。 直感 的 に 「 思 っ て い 
る 」 と いう 意味 で 、 購 黙 知 と いっ て も よい だ ろう 。 

その 社員 が 、 洪 水 で 流さ れる 住宅 の 喘 像 を テレ ビ で 目 
の 当たり に し て 、 空 飛ぶ 家 の 必 要 性 を 実感 し 、 熱 っ ぽく 
同僚 に 訴え た と し よう 。 初め は 冗談 だ ろう と 笑っ て いた 
同僚 も 、 洪 水 の 際 に 家 ご と 進 難 で きる と か 、 都 市 の 過密 
防止 に 役立つ と いっ た ニー ズ が ある こと を 知る と 、 彼 に 
共感 し 、「 面 白い 。 や っ て みよ う 」 と な る か も し れ な い 。 
両者 の 真 素 な 対話 を 通じ し て 、 家 に 居 な が ら に し て 旅行 が 
で きる と いう 新た な ニー ズ が 見 い だ さ れる か も し れ な 
い 。 1 人 の 主観 が 2 人 の 主観 (われ われ の 主観 )、 す な 
わ ち 相互 主観 性 に 転換 し た 骨 問 で ある 。 

この アイ ディ ア を 事業 化す る に は 、 社 長 以下 、 役 員 の 
了解 を 得る 必要 が ある 。 実現 可能 性 を 擦り 、 市 場 予測 を 
行い 、 必 要 な ら ば 他社 の 協力 も 仰 が な けれ ば ら な い 。 新 
た な 資金 調達 も 必要 に な る だ ろう 。 そ れ を 可能 に する た 
め に は 、 数 字 も 含め た 戦略 や 物語 な ど を 通し て 相互 主 観 
性 が 「 和 客観] 化 、 す な わ ち 形式 知 化 され な けれ ば な ら な 
い の だ 。 

きま ざま な 会 社 の 社 昌 を ひも と く と 、「 そ ん な バカ な ]」 
「 と ん で も な い 」 と いっ た アイ ディ ア が 形 に な っ て 世に 
出 て 、 そ れ が 次 の 発展 の 基礎 に つなが っ た と いう 記述 を 
よく 見 か ける 。 そ の アイ ディ アマ ン に 共鳴 、 共 感 し 、 同 
じ 夢 を 共有 し て くれ る 誰か が 必ず いる 。 そ こ に 相互 主観 
性 が 成立 し て いる の で ある 。 

で は 、 ど ん な 人 間 同 士 で も 相互 主観 性 を 抱く こと は で 
きる の だ ろう か 。 

で きる の だ 。 い や 、 も っ と いえ ば 、 人 間 は 初め か ら 相 
互 主観 性 を 持つ よう に 、 生 まれ て くる の で ある 。 


エッ セイ コロ ナ 袖 ' で 徒 然 に 考え た こと 


ミラ ー ニ ュー ロン と 、 
互い に 同調 する 脳 


人 間 は 互い に 共感 する よう に で き て いる 。 こ の こと を 
主張 する の は 現象 学 だ け で は な い 。20 世 紀 示 に 、 マ カク 
ザル と いう サル の 脳 活動 を 調べ て いた イタ リア の 研究 者 
ら が 発見 し た 、 神 経 心理 学 が いう と ころ の ミラ ー ニ ュー 
ロン の 存在 が それ を 説明 する 。 

彼ら は 、 前 頭 葉 に あっ て 、 食 べ 物 を 手 に 取っ て 口 に 運 
ぶ ぷと き に 活動 する 神経 細胞 の 一 部 が 、 他 者 (実験 者 で あ 
る 人 間 ) が 食べ 物 を 手 に 取り 、 口 に 入れ る の を 見 た と き 
に も 笑 動 する こと を 発見 し た の で ある 。 

他 者 が し て いる 行動 を 外 か ら 見 て いる だ け で 、 自 分 も 
あたかも 同じ 行動 を し て いる よう に 、 脳 が その 行動 を 喘 
し て いる よう な 働き を する こと か ら 、 そ の 細胞 は ミラ ー 
ニュ ー ロ ン と 呼ば れる よう に な り 、 人 間 の 脳 内 で も 見 つ 
か っ て いる 。 意識 し て いる か いな いか に か か わら ず 、 脳 
は 他 者 の 存在 や 行動 に 敏感 に 反応 し て いる の だ 。 

きら に 最近 の 研究 で は 、 人 間 の 脳 に は 他 者 の 脳 と 調子 
を あわ せる 仕組 み が 価 わっ て いる こと が 明らか に な っ 
た 。 た と えば 、 2 人 の 人 間 が 向かい 合い 、 コ ー ヒ ー カ ッ 
プ を 片手 に 会 話 を 楽し ん し で いる と き 、 2 人 の 身体 の 小さ 
な 動き が 無意識 に 同調 する こと が 知ら れ て いる 。 そ の 背 
景 に は 脳 同士 の 同調 が ある の だ と いう 。“ 

ミラ ー ニ ュー ロン や 脳 同士 の 同調 と いっ た 現象 は 、 人 
間 の 感覚 能力 が 無意識 の 「 共 感 能 力 ] を も 含ん で いる こ 
と を 示し て いる 。 デ カル ト の 「 我 思う 、 ゆ え に 我 あり ] 
は 間違っ て いる 。 人 間 の 根本 は 人 と 人 の 関係 性 に ある ペ 
ア だ 。「 流 ある が ゆえ に 我 あ り ] で は な い だ ろ うか 。 


相互 主観 性 の 原点 は 母子 関係 


相互 主観 性 は まず 、 乳 児 と 母親 の 間 で 生ま れる 。 坪 親 
は 乳児 を 抱き か か えな が ら 、 乳 児 の まだ 言葉 に な ら な い 
言葉 (中 語 と いう ) を 口 ま ね し て みせ る 。 乳児 は 、 母親 の 
その つぶ や き を あたかも 自ら が 発し た も の と し て 耳 に す 
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る 。 手 に 触れ て いる 母親 の 肌 も 自分 の も の と し て 認識 し 
て いる 。 肉体 それ だ け で は な い 。 乳児 と 母親 は 気分 も 共有 
し て いる 。 母親 が 悲し そう な 表情 を 見 せる と 、 乳児 も そう 
する 。 母親 が ほほ 笑み か ける と 、 乳 児 も に っ こり 笑う 。 
共感 を 軸 に し た 、 2 人 で 1 人 の 、 こ うし た 主 客 未 分 関 
係 を 、 マ ル テ ィ ン ・ プ ブー バ ー と いう 哲学 者 は 「 我 一 光 」 
関係 と 呼ん だ ( 液 は 「 あ な た 」 を 意味 する 二人称 の 古語 
的 な 親 称 で ある )。 全 身 全 霊 で 、 我 を 忘れ 、 対 象 物 ( 光 ) 
と 心身 一 体 に な っ て いる 関係 、 と いう 意味 だ 。 

さて 、 乳 児 が 成長 し 、 言 葉 を 覚え 始め る と 、 こ の 関係 
に 変質 が 生じ る 。 主 客 未 分 の 「 液 ] が 退き 、 代 わり に 
「 そ れ 」 が 姿 を 現し 、「 我 一 それ 」 関係 が 「 我 一 汐 ] 関 
係 に 取っ て 代わ る の だ 。 そ れ は 英語 で いえ ば it に 当 た 
る 。 主観 的 な 感情 を 交え ず 、 一 定 の 距離 を 置き 、 客 観 的 
な 評価 や 観察 を 行う 態度 で ある 。 

いずれ に し て も 、「 我 一 それ ] 関係 だ け で は 、 知識 創造 
は うま く 働 か な い 。 形 式 知 の みか ら は イノ ベー ショ ン が 
生ま れ な いか ら だ 。 創 造 的 活動 の 起点 は 暗黙 知 の 共有 、 
共感 で ある 。 そ れ が SECI モ デル で いう 共同 化 (S) の フ 
ェ ー ズ で あり 、 成 人 に お いて 「 我 一 それ 」 関係 を 超え た 
「 我 一 欧 」 関係 、 相 互 主 観 性 が 育ま れる プロ セス で ある 。 


知 的 コン バッ ト に 挑め 


母子 関係 の 共感 は 、 自 他 が 区 別 さ れる 以前 の 情動 的 コ 
ミュ ニケ ーション で ある が 、 課 題 と な る の は 、 自 我 意識 
が 形成 され た あと の 創造 的 共感 を どう 生み 出す か で あろ 
う 。 成 人 に お いて 、 ミ ハイ ・ チ クセ ント ミ ハ イ の 「 フ ロ 
ー 体 験 ] や 「 無 我 の 境地 ] に お いて 生じ る 共感 を いか に 
組織 的 に 実践 する か 、 で ある 。 

オフ ィ ス 以外 で の リモ ー ト ワー ク が 定着 し つつ ある な 
か で 、 物 理 的 に 離れ て し まっ た われ われ は 、 果 た し て 高 
い 付加 価値 を 生み 出す 源泉 と な る 「 我 一 流 」 関係 に よっ 
て 相互 主観 性 を 育む こと が で きる の だ ろう か 。 

現象 学 で は 、 常 に 客観 的 量 的 時 間 の 背後 に ある 主観 的 
質 的 時 間 を 間 う 。 客 観 的 時 間 か ら は 、 人 間 の 「 生 き 方 ] 
は 出 て こない 。 現象 学 で は 、 現 在 ・ 過 去 ・ 未 来 と は 、 そ 
れ ぞ れ が 切り 取ら れ て 存在 する わけ で な く 、「 い ま ・ こ 


170 HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 2020 AUT. 


こ 」 すべ て が グラ デー ショ ン で 連続 し て いる 「 幅 の ある 
現在 ] と 捉え る 。 過 去 が われ われ の 記憶 に 沈殿 し 、 そ れ 
が 現在 に な る 。 さ ら に そこ で は 、 未来 予知 に よっ て 、 未 
来 すら 潜在 的 に 直観 し て いる と いう の だ 。 

た と えば 剣道 で は 、 双 方 が その 問 合 い に 入っ た と き 、 
面 や 小手 な ど 、 ど ちら が 先 に ほっ ちり し た 形 で 打ち 抜け 
る の か と いう せめ ぎ 合 い が あ る 。 そ の せめ ぎ 合 い は 、「 現 
在 ] と いう 一 瞬 に 起こ る が 、 そ の 一 瞬 の 間 に は 、 こ れ ま 
で 練習 で 培い 、 習 慣 化 ・ 身 体 化 きれ た すべ て の 技能 が 詰 
まっ て いる 。 

この 技能 は 、 い つ で も その 人 の 身体 記憶 と し て 、 す べ 
て の 瞬間 に 居合 わせ て いて 、 現 在 に これ まで の 身体 記憶 
の 過去 が 伴い 、 さ ら に その 身体 記憶 に は 、 こ う や っ た ら 
次 に こう な る 、 と いう 未来 の 「 先 読み ] が 含ま れ て いる 
の だ 5 

し た が っ て 、 わ れ わ れ は 、 過 去 ・ 現 在 ・ 未 来 の 流れ が 
内 在 す る 「 い ま ・ こ こ 」 を 対面 で 共有 する こと 、 全 身 全 
霊 で 半 度 も 妥協 も 超え た 率直 な 対話 を する こと 、 そ し 
て 、 未 来 の 先読み を し て 、 こ れ か ら す べき こと の 本 質 を 
共に 直観 する こと を あき ら め て は いけ な い だ ろ う 。 先 ほ 
ど 紹介 し た よう な WFA で 、 時 に は 直接 会 っ て 、 知 的 コ 
ン バ ッ ト を 行う の で ある 。 知 的 コン バッ ト を 行う ほか 
に 、 成 人 に お ける 「 我 一 汐 ] 関係 作る こと は で き な い 
か ら で あ る 。 

年 間 で 1000 以 上 の 新 商品 を 生む アイ リス オー ヤマ で 
は 、 毎週 月 曜日 に 関係 者 全員 を 集め て 行わ れる 、 経 営 ト 
ッ プ が 即断 即決 する 新 商品 開発 会 議 が その 機動 的 な 開発 
力 を 支え て きた 。 コ ロナ 摘 で も 、 彼 ら は マス ク 着 用 で 人 
数 を 制限 し な が ら も 会 議 を 続け て いる そう だ 。 知 恵 を 絞 
れ ば 、 知 的 コン バッ ト は 可能 な は ず だ 。 企 業 経営 者 に は 
その よう な 知 的 コン バッ ト の 場 を ぜひ 設け て も らい た い 。 


[書く 」 を 突き 詰め よ 


それ で も な か な か 対面 で 会 うこ と が 難し いと いう 読者 
も いる だ ろう 。 創造 的 な 知 的 コン バット を 行う ペア が で 
き に くく な っ て いる 今 、 知 識 創造 を 促進 する に は 、 ど う 
し た ら よ い の だ ろう か 。 1 人 で で きる 究極 の 知 的 活動 で 


ある 「 書 く 」 と いう 行為 を 徹底 的 に 突き 詰め て みて は ど 
うだ ろう 、 と いう の が 私 の 答え で ある 。 

井筒 俊彦 と いう 大 哲学 者 が いる 。 英 ・ 独 ・ 仏 ・ 露 ・ 中 
国語 、 ギ リ シ ャ 語 、 ラ テン 語 の 他 、 へ プラ イ 語 、 ア ラビ 
ア 語 、 ペ ル シ ャ 語 、 ト ルコ 語 な ど 、30 以 上 の 言語 に 通じ 
た 語学 の 天才 オ で あり 、 イ スラ ム 教 の 聖典 コー ラン 』 を 
アラ ビア 語 か ら 日 本 語 に 初め て 翻訳 し た 。 東 西 の 哲学 と 
宗教 に 通じ た 知 の 巨人 で ある 。 

井筒 は 無意識 の 暗黙 知 で あり 、 深 い 潜在 的 意味 を 持つ 
「 コ トバ 」 と 、 記 号 と し て の 「 言 葉 ] を 区 別 し た 。 暗黙 
的 な 無意識 の 根底 に ある の が 、 過 去 の あら ゆる 体験 や 経 
験 の 浪 跡 が すべ て と ど め られ て いる と いう 唯識 論 で いう 
阿 暫 耶 識 で ある 。 コ トバ が 生成 きれ る 場 を 、 仏 教 思想 の 
1 つ 、 唯 識 論 を 援用 し 、「 言 語 アラ ヤ 識 ] と 名 付け た 。 

コト バ に は 、 わ れ わ れ が 生き る 意味 や 価値 が 宿っ て い 
る 。 言 圭 と いっ て も いい だ ろう 。 井筒 に と っ て 「 書 く 」 
と いう 行為 は 、 事 実 を 記し た り 、 単 な る 自己 表現 を し た 
りす る 記号 で は な か っ た 。 本 人 も 気づか な か っ た コト バ 
の 意味 を 知っ て 未知 な る 自分 と 出会い 、 自 ら の 購 黙 知 を 
豊か に し 、 新 た な 世界 を 創造 する 行為 だ っ た 。"^ 

物事 の 本 質 を 突き 詰め 、 言 語 化 する と 、 思 わ ぬ ひら め 
きゃ や 発想 が 得 ら れる 。 こ ん な コト バ が 自分 に 宿っ て いた 
の か と 、 自 分 で 書い た 文章 に 驚く の だ 。 そ れ に 触発 され 
て 、 今 度 は 別 の 新た な コト バ を 発見 で きる か も し れ な 
い 。 購 黙 知 と し て の コト バ が 形式 知 化 さ きれ て 言葉 と な 
り 、 そ れ が また 新た な コト バ を 生み 出す 。 こ れ は SECI 
モデ ル の プロ セス その も の で ある 。 

先ほど 書き 忘れ た が 、 相 互 主観 の 原型 と し て の 「 我 一 
溢 関係 は 、 そ の 対象 と な る も の が 人 間 で は な く 物 事 で 
も いい 。 全身 全霊 で 向かえ ば 、 書 く 行為 も 相互 主観 の 獲 
得 に つなが る 。 ヒ ト 、 モ ノ 、 環 境 す べ て へ の 共感 か ら 、 
新しい 意味 の ある 世界 が 開け る の だ 。 

これ が 、 コ ロナ 補 の 今 を 有効 に 過ごす 秘訣 の 1 つ で あ 
る 。 


エッ セイ コロ ナ 補 で 徒然 に 考え た こと 


最後 に 


先行 き 不 穫 明 な 状況 で は ある が 、 暗 く な っ て いて も し 
ょ う が な い 。 い か に 未来 を 創造 的 に 見 通し 、 判 断 し 、 行 
動 す る か 、 と いう われ われ 1 人 1 人 の 生き 方 、 振 る 拘 い 
が 問わ れ て いる 。 こ れ か ら を 生き 抜く 実践 的 な 知恵 は 、 
人 間 の 「 生 き 方 」 の スキ ル な の だ 。 

実践 的 知恵 は 、「 い ま ・ こ こ 」 の 文脈 で の 賢い 生き 方 で 
ある か ら 、 人 間 の 身体 的 経験 、 つ まり その 場 の 時 間 や 社 
会 的 、 物 理 的 環境 と は 切り 離せ な い (embodied mind)。 
数 字 や 科学 だ け で は 、 創 造 的 活動 は 成立 し な い 。 

し た が っ て われ われ は 、「 い ま ・ こ こ 」 の 幅 の ある 現 
在 に お いて 、 現 実 の 問題 と 全 人 的 に 直接 向き 合い 、 仲 間 
と 一 生 懸 命 試 行 錯誤 し 、 共 に 本 質 を 直観 し 、 物 語り 、 や 
り 抜く こと で 、 実 践 的 知恵 (実践 知 ) の 「 生 き 方 」 を 習 
得 で きる 。 

と に か く 、 実 践 ある の み で ある 。 了 央 


[構成 : 萩野 進 介 ] 


野中 秀 次 郎 (の な か ・ い くじ ろう ) 

1935 年 東京 都 生 まれ 。58 年 早稲 田 大 学 政治 経済 学部 
卒業 。 富 士 電機 製造 勤務 の 後 、 カ リフ ォ ル ニア 大 学 
(パー クレ ー 校 ) 経営 大 学院 に て Ph.D. 取 得 。 南 山大 学 
経営 学部 、 防 衛 大 学校 、 北 陸 先 端 科学 技術 大 学院 大 学 
各 教 授 、 カ リフ ォ ル ニア 大 学 (バー クレ ー 校 ) 経営 大 
学院 ゼロ ックス 知識 学 特別 名 准 教 授 を 経て 、 現 在 、 一 橋 大 学名 準 教 授 、 
日 本 学士 院 会 員 。 知 識 創造 理論 を 世界 に 広め た ナ レッ ジマ ネジ メン ト の 
権威 で 、 海 外 で の 講演 多数 。7 カ e Oxpr gngbook o7 Maggermen7 
7eorfsfs (2013) で Business School Theorists の 10 人 に 選ば れる 。 主 な 
著作 : 「 組 織 と 市 場 一 一 組織 の 環境 適合 理論 ] (千倉 書房 )、「 失 敗 の 本 質 
一 日 本 軍 の 組織 論 的 研究 ] (共著 、 ダ イヤ モン ド 社 ) 、「 直 観 の 経営 | ( 共 
著 、 KADOKAWA) 、7e Kow/egge-Cyea/7ng Co7jpgny ( 共 著 、Oxford 
University Press) 、7e Wse Co7jpany (共著 、Oxford University Press) 。 


1 「 テ レ ワ ー ク の 生産 性 は 高い の か 」『DIAMOND ハー バー ド ・ ビ ジ ネ 
ス ・ レ ビュ ー』 2020 年 6 月 号 、p.12。 

2 入山 章 栄 (2019) 「 世 界 標準 の 経営 理論 ] ダイ ヤ モ ン ド 社 、pp.269- 
284。 

3 時 本 真理 (2020) 「 あ いま いな 会 話 は な ぜ 成 立 する の か ] 岩波 科学 ラ 


イプ ラリ ー。 

4 野中 秀次 郎 ・ 山 口 一 郎 (2019)「 直 観 の 経営 
み 解 く 動 刀 経 営 還 | KADOKAWA。 

5 若松 英輔 (2014) 「 生 きる 哲学 ] 文春 新書 。 


「 共 感 の 白 学 」 で 読 
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一 橋 ビ ジネス レビ ュー [バッ ク ナ ン バー 紹介 ] 


2018 年 春 号 

[特集 ] 

次 世代 産業 と し て の 
航空 機 産業 

鈴木 真 ニ 渋 武 容 / 岩 宮 敏幸 
大 吐 武 白水 正男 伊藤 一 彦 
佐倉 潔 小 林 真 一 "田浦 伸一 朗 
西村 剛 杉 山 勝彦 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

富士 メガ ネプ エア ・ ウ ォ ー タ ー 


2018 年 夏 号 
[特集 ] 


「 閑 し い 但 き 方 ] の 料 軸 


株 大 人 見 了 F 

[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

8 番 ら ー め ん 

第 48 次 南極 地域 観測 隊 夏期 


2018 年 秋 号 

[特集 ] 

EV の 将来 

大 聖奈 弘 佐 藤 登 プ 長島 聡 / 村 隆 
河野 英子 藤原 清志 本 橋 真 之 
訂 本 隆宏 延岡 健太 郎 / 松 岡 完 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

パナ ソニ ッ ク 

協和 発酵 パイ オ 


2018 年 冬 号 

[特集 ] 

| 新しい 営業 ] の 科学 
野 部 剛 プ 小松 弘明 生稲 史彦 
稲 水 伸行 "佐藤 秀典 錆 木 幸 臣 
山城 慶 晃 小菅 竜介 人 達 洋 駆 / 山 本 重 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

Gogoro 英 國 屋 


2019 年 春 号 

[特集 ] 

NEXT ユ ニコ ー ン 
カン ・ ビ ョ ン ウ 佐々 木 大 輔 島本 実 
小林 信也 松本 葵 播 清 水 洋 

山口 健 俊 山 崎 敦 義 米 倉 誠一 朗 

前 澤 優 大 / 阪 根 信 一 和泉 章 吉 田 博 一 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

べ ベネッセ アー ト サ イ ト 直 島 日 本 光電 工業 


HITOTSUBASHI BUSINESS REVIEW 202O AUT 


2019 年 夏 号 

[特集 ] 

教育 改革 の ニュ ー ウ ェ ー ブ 
節 林 宮 / 工 藤 一 / 宮 地租 司 

水野 雄介 神野 元 基 佐 諾 滑 

福島 信太 

[ビジ ネス ケー ス ] 

シマ ノ プ GLM プ メル カリ 


2019 年 秋 号 

[特集 ] 

未来 洞察 と 経営 

丈 直弘 八幡 晃久 〆 騙 田 祐一 
時 吉 康 範 栗 田 恵 吾 橘 田 尚 明 ン 
斉 藤 滋 規 田岡 祐樹 小鳥 一浩 ン 
大 場 光太郎 擬 川 文博 根本 か お り 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

ネス レ 日 本 ママ スク エア 


2019 年 冬 号 

[特集 ] 

安全 ・ 安 心 の イノ ベー ショ ン 
向 殿 政男 水井 正夫 和泉 意 

前 野 剣 天 正田 傘 也 ンプ 単 治 治 

小松 崎 常 天 性 間 芳 樹 だ 和 山 万 里沙 
湯川 区 介 渡瀬 博文 山崎 毅 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

アス クル バタ カキ ペー カリ ー 


2020 年 春 号 

[特集 ] 

TOKYO 

竹中 平蔵 岡田 短 博 杉山 知之 プ 
吉岡 (小林 ) 徹 丸山 裕貴 平井 裕理 
渡部 俊也 米倉 誠一 郎 / 和 多利 甘 一 / 
和 多 利恵 津 子 / 木 下 斉 
[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

Francfranc 新 中 野 工 業 


2020 年 夏 号 

[特集 ] 

コー ポレ ー ト ・ ベ ンチ ャ リン グ 
マイ ケル ・A・ ク スマ ノン 青島 矢 一 
一 乏 瀬 裕 城田 消 英 明野 間 幹 晴 

ジェ フリ ー・ ベ ー レ ンス 

クリ スト ファ ー・L・ ト ゥ ッ チ 

村上 隆介 

[ビジ ネス ・ ケ ー ス ] 

永和 シス テム マネ ジメント 中 村 プ レイ ス 


バッ ク ナ ン バー 取扱 店 


北海 道 
札幌 市 


青森 県 
弘前 市 
宮城 県 


紀伊 國 屋 書店 札幌 本 店 
MARUZEN& ジ ュ ン ク 堂 書店 札幌 店 


ジュ ンク 堂 書店 弘前 中 三 店 


仙台 市 
福島 県 


丸善 仙台 アエル 店 


郡山 市 
埼玉 県 


ジュ ンク 堂 書店 郡山 店 


さい た ま 市 ブッ ク デ ポ 書 楽 


千葉 県 
千葉 市 
松戸 市 
習志野 市 
東京 都 
千代 田 区 


中 央 区 


港 区 


新宿 区 


渋谷 区 


豊島 区 


三省 堂 書店 そごう 千葉 店 
くま ざわ 書店 松戸 店 
丸善 津田 沼 店 


霞が関 政府 刊行 物 セン ター 
紀伊 國 屋 書店 大 手 町 ビル 店 
三省 堂 書店 神保 町 本 店 
三省 堂 書 店 有楽 町 店 
文教 堂 書 店 市 ヶ 谷 店 
丸善 お 茶 の 水 店 
丸 薔 丸の内 本 店 
丸善 日 本 橋 店 
八重 洲 ブ ッ ク セ ンタ ー 
くま ざね 書店 品川 店 
慶應 義塾 大 学生 協 三田 書籍 部 
虎ノ門 書房 田町 店 
紀伊 國 屋 書店 新宿 本 店 
ブッ ク フ ァ ー ス ト 新宿 店 

芳 林堂 書店 高田 馬場 店 

早稲 田 大 学生 協 ブ ッ ク セ ンタ ー 
有隣堂 アト し 恵比寿 店 
MARUZEN& ジ ュ ン ク 堂 書店 渋谷 店 
ジュ ンク 堂 書店 池袋 本 店 


本 店 


世田谷 区 
品川 区 


大 田 区 
武蔵 野市 


八王子 市 


立川 市 
府中 市 
国立 市 


多摩 市 
神奈 川 県 
横浜 市 


川崎 市 
藤沢 市 


厚木 市 
山梨 県 
甲府 市 
長野 県 
松本 市 
静岡 県 


紀伊 國 屋 書店 玉川 高島 屋 店 
ブッ ク フ ァ ー ス ト レミ ィ 五 反田 店 
有隣堂 アト レ 目 黒 店 

くま ざわ 書店 グラ ン デ ュ オ 蒲田 店 
ブッ クス ・ ル ー エ 

ジュ ンク 堂 書店 吉祥 寺 店 
くま ざわ ね 書店 八王子 店 

中 央 大 学生 協 多摩 店 

オリ オン 書房 ノル テ 店 
啓文 堂 書 店 府中 店 

一 橋 大 学生 協 国立 店 

増田 書店 

啓文 堂 書店 多摩 セン ター 店 


紀伊 國 屋 書店 横浜 店 

天 一 書房 日 吉 店 

有隣堂 た ま プ ラー ザ テ ラス 店 
有隣堂 伊勢 佐 木町 本 店 
有隣堂 横浜 駅 西口 店 

丸善 ラゾーナ 川崎 店 

ジュ ンク 堂 書店 藤沢 店 
有隣堂 藤沢 店 

有隣堂 厚木 店 


ジュ ンク 堂 書店 岡島 甲府 店 


MARUZEN 松本 店 


静岡 市 
愛知 県 
名 古屋 市 


三重 県 
四日市 市 


MARUZEN& ジ ュ ン ク 堂 書店 新 静岡 店 
ジュ ンク 堂 書店 名 古屋 店 

星野 書店 近鉄 パッ セ 店 
MARUZEN 名 古屋 本 店 


MARUZEN 四日市 店 


本 誌 の 電子 版 は 、 主 要 電 子 書店 で お 買い 求め いた だ け ま す 


京都 府 
京都 市 


大 阪 府 
大 阪 市 


高槻 市 
兵庫 県 
神戸 市 


西宮 市 
岡山 県 
岡山 市 


広島 県 
広島 市 


福岡 県 
福岡 市 


北九州 市 
鹿児島 県 
鹿児島 市 
沖縄 県 
那覇 市 


アバ ン テ ィ ブ ッ ク セ ンタ ー 
大 垣 書 店 鳥 丸三 条 店 
ジュ ンク 堂 書店 京都 店 


紀伊 國 屋 書店 梅田 本 店 
MARUZEN& ジ ュ ンク 堂 書店 梅田 店 
紀伊 國 屋 書店 本 町 店 

ジュ ンク 堂 書店 大 阪本 店 
ユン ク 堂 書店 天満 橋 店 

ジュ ンク 堂 書店 難波 店 
文教 堂 書 店 淀屋橋 店 
紀伊 國 屋 書店 グラ ン フ ロン ト 大 阪 店 
紀伊 國 屋 書店 高槻 店 


ジュ ンク 堂 書店 三宮 駅 前 店 
ジュ ンク 堂 書店 三宮 店 
ジュ ンク 堂 書店 西宮 店 


紀伊 國 屋 書店 クレ ド 岡 山 店 
丸善 岡山 シン フォ ニー ビル 店 


廣 文 館 書店 広島 駅 ビル 店 
ジュ ンク 堂 書店 広島 駅 前 店 
MARUZEN 広島 店 


紀伊 國 屋 書店 福岡 本 店 
ジュ ンク 堂 書店 福岡 店 
丸善 博多 店 


くま ざわ 書店 サン リブ も りつ ね 店 


ジュ ンク 堂 書店 鹿児島 店 


ジュ ンク 堂 書店 那覇 店 


品切れ の バッ ク ナ ン バー が 、 
amazon で オン デマ ンド 版 


と し て 発売 に な り ま し た ! 


予約 購読 の お 申し 込み ・ お 問い 合わ せ は 、 東 洋 経済 新報 社 予約 サー ビス セン ター で 受け 付け て お 0 ます 。 


mg 0120-206-308 


sub@yoyaku-toyokeizai.com 


47 巻 まで の 「 ビ ジネス レビ ュー」 に つい て の お 問い 合わ せ ・ ご 注文 は 下記 宛て に お 願い し ます 。 


千倉 書房 〒104-0031 東京 都 中 央 区 京橋 2-4-12 電話 03-3273-3931 FAX 03-3273-7668 
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次 号 は 2020 年 12 月 11 日 ( 金 ) 前 後 の 発売 に な り ま す 


ー 橋 じ : ジネス レビ ュー 2C0 和 E WIN 69 寺 3 
[特集 ] 


新しい 会 社 の か た ちと ガバ ナン ス 


経済 格差 の 拡大 、 ポ ピュ リズ ム の 台頭 な ど 資本 主義 の 矛盾 が あら わ に な る 一 方 、ESG 投 資 の 拡大 、 ア メリ カ の ビジ 
ネス ・ ラ ウン ド テ ー ブ ル に よる 「 株 主 第 一 主義 ] の 見 直し 、「 使 命 を 果たす 会 社 ] に 関す る フラ ンス の 法 改正 な ど 、 
株 式 会 社 の あり 方 を 問い 直す 動き が 出 て き て いる 。 また 、20 世 紀 初 頭 に 確立 し た 株 式 会 社 は 、 ヒ エラ ルキ ー と 大 き 
な 資産 が 特徴 だ が 、 近 年 、 フ ラッ ト な 組織 、 フ リー ラン ス な ど 外 部 資源 の 積極 的 活用 、 ユ ニー ク な 評価 ・ 報 酬 制度 
な ど 、 会 社 の 新しい 形態 を 模索 する 動き も 見 られ る 。21 世 紀 の 新 し い 会 社 の か た ちと その ガバ ナン ス は どう ある べ ベ 
きか 、 本 特集 に お いて さま ざま な 角度 か ら 考 察する 。 


執筆 予定 者 ( 五 十 音 順 ) 


岩井 宛 人 / 上 田亮 子 / 江 川 雅子 / 軽 部 大 銭 谷 美幸 だ コリ ン ・ メ イヤ ー/ 
チャ ー ル ズ ・ レイ ク 


[ビジ ネス ・ ケー ス 1 


クラ レン KDDI 


[連載 ] 
軽部 大 企業 と 社会 を 架橋 する ビジ ネス の 新た な カタ チ ] ( 


[マネ ジメント ・ フ ォ ー ラ ム ] 
吉田 憲一 郎 ソニ ー 株 式 会 社 代表 執行 役 会 長 兼 社長 CEO 


その 他 産業 変革 の 起業 家 た ち な と ど 


* テ ー マ 、 筆 者 は 変更 の 可能 性 が あり ます 。 


『 一 橋 ビ ジネス レビ ュー』 投稿 規定 


本 誌 は 広く 学界 ・ 産 業界 ・ 官 界 ・ 大 学院 生か ら の 投稿 を 受け つけ て いま す 。 社会 経済 活動 諸 分 野 で の イノ ベー ショ ン ・ 企 業 経営 ・ 産 業 社 会 に 関す 
る 組 密 な 研究 、 新 し い 仮説 、 そ し て 大 胆 な 提案 が 寄せ られ る こと を 期待 し て いま す 。 

投稿 を 希望 され る 方 は 、https://www.iir.hit-u.ac.jp/wp-content/uploads/2019/08/Tokoronbun.pdf を ご 参照 くだ さい 。 投 稿 され た 論文 は 厳正 な 審 
査 を 経て 、 掲 載 の 可否 が 決定 され ます 。 2018 年 4 月 改訂 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー 編集 委員 会 (FAX : 042-580-8410) 


一 橋 ビ ジネス レビ ュー。、 
[経営 学 | と 「 現 実 の ビジ ネス | を つなぐ 
3 ヵ月 で 読み 切る | 日 本 発 の 経営 誌 ] で ま 


【 年 4 回 発行 (3・6・9・12 月 )】 
較 学 生 特別 割引 (大 学 ・ 大 学院 ・ ビ ジネス スク ー ル の 学生 ) 
購読 期間 (数) | 市 価 概算 購読 期間 (人 数) | 市 価 概算 購読 価格 
1 年 (4 季 ) 1 年 (4 穫 ) 8,.800 
ク 2 年 (8 王 ) 2 年 (8 氏 ) 17.600 


人 @ 送 料 は 無料 で す 。 念 購 読 価格 に は 消費 税 を 含み ます 。 人 特 別 価格 の た め 中 途 解約 は お 受け 致し か ね ます 。 ご 了承 くだ さい 。 
@ 学 生 特別 割引 は 、 お 申し 込み の 際 、 ご 本 人 確認 を させ て いた だ く 場 合 が ご ど ざ いま す 。 劉 学 生 特 別 割引 は 、 新 規 購読 申込 時 の み 
受け 付け て お り ます 。 購 読 継続 時 に は 、 通 常 割引 価格 で の ご 請求 た なり ます の で ご 了承 くだ さい 。 


お 申込 み ・ お 問合せ 先 
東洋 経済 新報 社 [予約 サー ビス セン ター| (受付 時 間 9:30 一 17:30 土日 祝 ・ 休 ) 


90120-206-308 


東洋 経済 STORE 定期 購読 の ご 案内 」 - 
https://str.toyokeizai.net/s/sub/hito/ 


「 一 橋 ビ ジネス レビ ュー」 の 志 
理論 と 実践 を つなぐ 唯一 の 架け 橋 と し て 21 世 紀 の 経 営 学 を リー ド す る 


「 一 橋 ビ ジネス レビ ュー] の 前 身 は 、1953 (昭和 28) 年 に 一 橋 大 学 商学 部 附属 産業 経営 研究 施設 の 学内 機関 誌 と し て 創刊 され た 「 ビ ジ 
ネス レビ ュー』| で あっ た 。 そ の 人 後 、 日 本 企業 の 競争 力 が 向上 する に 従い 、 欧 米 か ら の 借り 物 の 経営 理論 で は な く 、 日 本 発 の 理論 的 ・ 実 証 
的 研究 が 時 代 の 要 請 と な っ た 。1997 年 、 産 業 経営 研究 施設 が イノ ベー ショ ン 人 研究 セン ター に 生ま れ 変 わっ た の を 契機 に 、 こ の 学内 誌 を 全 
国 的 な 経営 学研 究 誌 と すべ く 、2000 年 に 東洋 経済 新報 社 と の 戦略 的 提携 に よっ て 新 創 刊 ミ きれ た の が 本 誌 で も る 。 そ の 後 、 経 営 学 を 広く 提 
え 、 イ ノ ベ ー シ ョ ン 研 究 に か か わる 学際 領域 を 広く 対象 と し 、 現 在 に 至っ て いる 。 

創刊 に あたっ て の 想い は 、「 日 本 発 の 理論 的 ・ 実 証 的 経営 研究 を オー ル ジ ャ パ ン の 研究 陣 で 発信 する ] で あっ た 。「 ハ ー バ ー ド ・ ビ ジ ネ 
ス ・ レ ビュ ー] が オー ル ア メ リカ ン の 経営 専門 誌 で ある よう に 、「 一 橋 」 の 名 を 衝 し て いて も 本 誌 は 、 経 営 知 力 向上 を めざす すべ て の 人 々 
に 開か れ た オー ル ジ ャ パ ン の 専門 誌 で ある 。 そ の こと は 、 編 集 委員 の 顔ぶれ か ら も 理解 さん る だ ろう 。 こ こ で の 「 一 橋 ] は 単なる 固有 名 
詞 で は な く 、 現 実 の ビジ ネス と 研究 者 の 学界 を つなぐ 「 唯 一 の 架け 橋 ] と いう 意味 が 込め られ て いる の で ある 。 

321 世紀 は まさ に 経営 の 時 代 で ある 。 同じ 産業 に 属し て いて も 、 業 績 に 際立っ た 差 が 生じ し 、 ロ ー テ ク 産 業 で も 新しい 技術 や イノ ベー ティ 
プ な アイ ディ ア を 駆使 すれ ば 屈指 の 高 収 益 企業 に 変身 で きる 。 さ ら に 、 地 球 温暖 化 や 資源 高騰 に 始ま る 世界 規模 の 経営 課題 は 、 技 術 か ら 
経営 効率 に 至る ある さまざま な イノ ベー ショ ン 活 動 を 要請 し て いる 。 し か し 、 そ の 戦略 的 意思 決定 は 、 先 進 国 に 手 本 が ある わけ で も 、 政 府 が 
導い て くれ る も の で も な い 。 自 ら 創 造 す べき も の で あり 、 所 与 の 条件 で きえ も 変革 の 対象 と し て 捉え る べき で ある 。 イ ノ ベ ーション を 実 
現し 生き 残っ て いく こと は 、 国 家 も 含め 組織 体 の 経営 を 担当 する 者 が あら ゆる 知識 を 総動員 し て し か 実現 し えな いも の な の で ある 。 

その 意味 で 、 経 営 の 知 的 レベ ル (ビジ ネス ・ イ ン テ リ ジェ ンス ) の 向上 が 求め られ て いる 。 ビ ジネス ・ イ ン テ リ ジェ ンス に は 2 つの 意 
味 が ある 。 1 つ は 情報 収集 能力 で あり 、 も う 1 つが 知識 創造 に か か わる 知 的 能力 で ある 。「 一 橋 ビ ジネス レビ ュー は まさ に 、2 つ 日 の 
知識 創造 分 野 を 支援 する こと を 目標 に し て いる 。 

短期 的 な 情報 や ノウ ハウ を 提供 する ビジ ネス 誌 は 、 毎 日 毎週 、 巻 に 絶え 間 な く 発刊 きれ て いる 。 そ れ ら に 対し 、 本 誌 は あえ て 季刊 と し 
て 年 4 回 の 発行 を 方 針 と し て いる 。 読者 に 3 カ月 を か け て 一 世 の 論 文集 を じっくり と 読み こなし て ほし いと いう 想い か ら で あ る 。 

一 橋 ビ ジネス レビ ュー』 創刊 の 志 は 高い 。 し か し 、 現 実 の 運営 に あっ て その 想い が 小さ く な っ た り 電 ん だ りす る と き が ある や も し れ 
な い 。 そ の と き は 、 オ ー ル ジャ パン の 読者 や 研究 者 か ら の 忌 憶 の な い 批判 を お 願い し た い 。 


[一 橋 ビ ジネス レビ ュー 編集 委員 会 


